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Kiihtyvällä vauhdilla muuttuvat markkinat ja maailmantilanne edellyttävät organisaatioilta 
jatkuvaa kehittymistä, joustavuutta sekä uudistumiskykyä. Sama jatkuvan kehittymisen ja 
uudistumisen vaatimus koskee myös työntekijöitä sekä heidän hallussaan olevaa ja organi-
saation toiminnan kannalta välttämätöntä osaamista. Osaaminen ja sen kehittäminen ovat 
avainsanoja työelämän muutoksissa selviytymiselle niin organisaatio- kuin työntekijätasoilla. 
Tämän tutkimuksen mukaan työntekijöiden osaamista kehittämällä on mahdollista yhdistää 
työnantajan organisaatiokohtaisia sekä työntekijän henkilökohtaisia tavoitteita molempia 
osapuolia hyödyttävällä tavalla, jatkuvuuden ja sitoutumisen näkökulmista. 
 
Kyseessä on vähittäiskaupan alalle, Pirkanmaan Osuuskauppaan, sijoittuva tapaustutkimus, 
joka pitää sisällään myös toimintatutkimuksellisia piirteitä. Valtaosa tutkimusaineistosta 
perustuu neljään fokusryhmähaastatteluun, joihin osallistui yhteensä 14 Pirkanmaan Osuus-
kaupan henkilöstökoulutuksiin osallistunutta työntekijää. Tutkimuksen tarkoituksena on 
selvittää, kuinka kouluttautuneet työntekijät ovat kokeneet työnantajansa järjestämät henki-
löstökoulutukset työnantajaorganisaatioonsa sitouttavana tekijänä. 
 
Tutkimuksen keskiössä on yksi organisaatioiden ikuisuusongelmista – osaavien työntekijöi-
den sitouttaminen organisaatioon. Ongelmaa tarkastellaan tutkimuksen toimeksiantajayri-
tyksen työntekijöiden näkökulmasta unohtamatta aihepiirien merkitystä koko organisaation 
liiketoiminnan kannalta. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys perustuu talent management -
ajatteluun, joka korostaa työntekijän yksilöllistä osaamista organisaation toiminnan jatku-
vuuden varmistajana. Teoriapohja muodostuu Meyerin ja Allenin perinteisen organisaa-
tiositoutumisen kolmen komponentin mallin ympärille, mutta liittää toiseksi tarkasteluta-
vaksi psykologisen sopimuksen, joka yhdistää teoreettiseen keskusteluun myös näkökulman 
työnantajasta sitoutuvana osapuolena. 
 
Haastatteluaineiston sekä teoreettisen viitekehyksen pohjalta muovautui käsitys, jonka mu-
kaan työntekijöiden organisaatiositoutuminen syntyy työntekijän ja työnantajan edustajan 
sosiaalisessa vuorovaikutussuhteessa. Toisin sanoen organisaatiositoutuminen toteutuu 
osapuolten välisessä psykologisessa sopimuksessa, sillä kyse on vastavuoroisesta sitoutumi-
sesta, joka tähtää molemminpuolisesti työsuhteen jatkuvuuteen. Tutkimustulosten perus-
teella työntekijän osaamisen kehittämiseen liittyvät mahdollisuudet ovat konkreettisia toi-
menpiteitä, jotka vahvistavat työntekijän psykologista sopimusta. Osaamisen jatkuva kehit-
täminen ja varmistaminen hyödyttävät sekä työntekijää että työnantajaa niin sitoutumisen 
kuin työmotivaation ja onnistuneen työsuorituksen näkökulmista.  
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1 Johdanto 
 
”Yrityksen tärkein voimavara on osaava henkilöstö, joka kehittää pätevyyttään markki-
noiden vaatimusten mukaisesti.” (Kokko & al. 2000, 8.) 
Hyvien työntekijöiden rekrytointia sekä heidän onnistunutta sitouttamistaan työnantajaor-
ganisaatioon voidaan pitää keskeisenä menestyksen avaimena yrityksille.  Työelämässä ta-
pahtuvat jatkuvat muutokset, teknologian kehittyminen sekä muutokset toimintaympäris-
töissä asettavat haasteita kaikille organisaatioille. Muutokset edellyttävät yrityksiltä yhä asia-
kaslähtöisemmän ja innovatiivisemman toimintamallin lisäksi joustavuutta. Sama jousta-
vuuden oletus koskee myös työntekijöiden antamaa työpanosta yritykselle. Uudet mahdolli-
suudet edellyttävät aina myös uuden opettelua – osaamisen kehittämistä. (Ulrich 1997, 15; 
Kokko & al. 2000, 7; Tikkamäki 2006; Viitala 2007, 86; Skorstad & Ramsdal 2009, 1.) 
Muuttuvan liiketoimintaympäristön organisaatioille asettamia haasteita ovat muun muassa 
kansainvälistyminen, vaatimus asiakkaiden tarpeisiin yhä herkemmin reagoivasta organisaa-
tiorakenteesta, toiminnan kannattavuuden edellytys, osaamisen kehittäminen ja ylläpitämi-
nen, jatkuva muutos, teknologian kehittyminen, osaamispääoman houkuttelu ja sen säilyt-
täminen yrityksessä. (Ulrich 1997, 20–37.) Muutoksista johtuva jatkuva epävarmuus luon-
nehtii nykypäivän työmarkkinoita (Lyly-Yrjänäinen 2016, 6). Yritysten globalisaatiosta ja 
digitalisaatiosta johtuvalla muodonmuutosprosessilla on Prahaladin ja Krishnan (2011) mu-
kaan kaksi peruspilaria: yksilöllisiin kokemuksiin perustuva arvon tuottaminen sekä resurs-
sien saatavuus niiden pelkän omistamisen sijaan. Henkilöstö on ratkaisevassa asemassa 
muun muassa muutosten onnistumisessa. Jos yritykseltä odotetaan joustavuutta sekä kykyä 
nopeisiin muutoksiin, on sitä löydyttävä myös yrityksen henkilöstöstä. Teknisten järjestel-
mien lisäksi ihmisiin sitoutunut osaaminen on erityisen tärkeää, sillä tiedon jakaminen ja 
innovointi ovat tämän päivän avainsanoja. Joustavuuden vaatimus koskee myös työsuhteita 
(Millward & Hopkins 1998). 
Prahalad ja Krishnan (2011) kirjoittavat, että yksilöllistävän ajattelun tulisi ulottua yrityksen 
asiakkaiden lisäksi myös organisaation työntekijöihin, sillä organisaation missioon tulee 
sitouttaa sekä tunteen että älyn tasolla. Heidän mukaansa yksilöllinen kohtelu on arvon 
luomisen edellytys. Organisaatioteoreetikko Edgar Schein korosti jo 1960-luvulla työnteki-
jän ja työnantajan tavoitteiden yhdistämistä, yhteisten merkitysten löytämistä työlle, jotta 
työntekijät saataisiin sitoutumaan organisaatioon ja kehittämään omaa osaamistaan ja siten 
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samalla koko työnantajaorganisaatiota. Samaa näkökulmaa tavoitteiden ja arvojen yhdistel-
mästä ovat korostaneet myös myöhemmät organisaatiositoutumisen tutkijat (Lincoln & 
Kalleberg 1990, 12; Morrow 1993; Meyer & Allen 1997). Muuttuva työelämä pakottaa yri-
tykset siis yhä edelleen kehittämään uusia keinoja kilpailla ja erottautua markkinoilla, sellai-
silla aineettomilla resursseilla – kuten ihmispääomalla – jotka eivät ole yhtälailla kilpailijoi-
den välittömästi hyödynnettävissä. Lisäksi työelämä tuntuu kehittyvän yhä kiihtyvämpään 
tahtiin (Lyly-Yrjänäinen 2016, 6). Osaaminen ja sen sitoutuminen organisaatioon ovat siis 
nykypäivän työelämässä ensiarvoisen tärkeitä. Osaamisen kehittämisellä voidaan nähdä ole-
van merkitystä niin yksittäiselle työntekijälle kuin koko organisaatiolle. Se voidaan nähdä 
keinona yhdistää molempien osapuolten usein hyvin toisistaan erilaisiakin tavoitteita. 
Sosiologisessa tutkimusperinteessä on tutkittu paljon juuri organisaatioon sitoutumista, sillä 
sen on todettu olevan yhteydessä moniin myönteisiin asioihin, kuten työtyytyväisyyteen ja 
vähentyneisiin työpaikan vaihtoaikeisiin (Jokivuori 2002, 10). Organisaatiositoutumiseen 
liittyvässä tutkimuksessa on jo vuosikymmenien ajan korostunut juuri työntekijän sitoutu-
neisuuden merkitys työn laadukkuudelle ja työnantajaorganisaation menestykselle (Gao-
Urhahn & al. 2016). Sen sijaan työnantajan sitoutuneisuutta työntekijää kohtaan on koros-
tettu vähemmän. Viime vuosien akateemisissa keskusteluissa on kuitenkin noussut organi-
saatiositoutumisen yhteydessä esiin psykologinen sopimus, joka korostaa sekä työnantajaa 
että työntekijää työsuhteen vastavuoroisina osapuolina myös sanattomiin sopimuksiin liitty-
vissä odotuksissa (Behery & al. 2012; Tsui & al. 2013; Saari 2014). Liikeympäristön tavoin 
myös sitoutuminen ja työsuhteeseen liittyvät sopimukset odotuksineen ovat muutoksessa. 
Tämä pro gradu -tutkielma tarkastelee näihin teemoihin liittyviä ilmiöitä, nykytilaa ja tule-
vaisuuden kehittämiskohteita suomalaisen palvelu- ja vähittäiskauppa-alan yrityksen työnte-
kijätason kontekstissa. 
 
1.1 Tutkimusongelma ja -tavoite 
 
Tutkimuksen tarkoituksena on selvittää, kuinka työntekijät kokevat Pirkanmaan Osuuskau-
passa työnantajan järjestämät osaamisen kehittämismahdollisuudet organisaatioon sitoutta-
vina ja psykologista sopimusta vahvistavina tekijöinä. Tutkimuksen kiinnostuksen kohteena 
on nimenomaan työntekijän näkökulma ja kuinka sen ymmärtämällä ja sitä hyödyntämällä 
on mahdollista saavuttaa koko organisaatiota hyödyttäviä lopputuloksia. 
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Tutkimus osallistuu akateemiseen keskusteluun työntekijöiden organisaatiositoutumisen ja 
henkilöstökoulutusten välisestä yhteydestä. Työntekijöiden sitoutuminen on ollut länsimais-
ten tutkijoiden mielenkiinnon kohteena jo pitkään (ks. Schein 1970; Porter & al. 1974; 
Meyer & Allen 1997; Millward & Hopkins 1998; Albrecht & al. 2015). Sen sijaan sitoutumi-
sen ja koulutusmahdollisuuksien yhteyteen liittyvää tutkimusta on tehty vähemmän, joskin 
osaamisen kehittämismahdollisuudet saatetaan mainita tyypillisinä motivaatiota ja sitoutu-
mista lisäävinä tekijöinä. Viimeaikaisinta organisaatiositoutumiseen sekä kouluttautumis-
mahdollisuuksiin liittyvää tutkimusta on tehty muun muassa Kiinassa, Etelä-Koreassa, Li-
banonissa ja Turkissa (ks. Bulut & Culha 2010; Joo & Shim 2010; Cheng & Waldenberger 
2013; Han & al. 2016; Ismail 2016; Nazir & al. 2016). Lisäksi organisaatiositoutumisen ja 
psykologisen sopimuksen välinen yhteys on herättänyt 2000-luvulla akateemisten tutkijoi-
den kiinnostuksen myös länsimaiden ulkopuolella, esimerkiksi Lähi-idässä ja Kiinassa (ks. 
Behery & al. 2012; Tsui & al. 2013). 
Työntekijöiden sitoutumista on siis tutkittu paljon, joskin sitä kohtaan esitetty kiinnostus on 
ajankohtainen edelleen, sillä moniulotteisesta ja tärkeästä käsitteestä ei ole vieläkään onnis-
tuttu rakentamaan yhtenäistä näkemystä. Tämän pro gradu -tutkielman organisaatiositou-
tumisen ympärille rakentuva teema on monelle organisaatiolle tuttu ikuisuusongelma. Sen 
sijaan sitoutumisen esitetty yhteys psykologisen sopimuksen ja kehittymismahdollisuuksien 
välillä edustaa tuoreempaa ajattelutapaa. Lisäksi tutkimuksen sijoittuminen suomalaisen 
vähittäiskauppa-alan yrityksen kontekstiin on uudenlainen tutkimusasetelma. 
Tämän tapaustutkimuksen tarkoituksena on nykytilan ymmärtämisen lisäksi luoda konk-
reettisia kehitysehdotuksia yhteistyössä tutkimukseen haastateltaviksi valittujen työntekijöi-
den kanssa siitä, kuinka toimeksiantajayritys voisi kehittää henkilöstöhallinnollisia prosesse-
jaan yhä paremmin työntekijöiden organisaatiositoutumista tukeviksi. Tapaustutkimus pitää 
täten sisällään myös jonkin verran toimintatutkimuksellisia piirteitä. Tavoitteena on ymmär-
tää paremmin koulutuksiin osallistuneiden työntekijöiden kokemuksia sekä tuoda heidän 
näkökulmansa esiin organisaation strategiselle johdolle. Aiemmat tutkimukset ovat osoitta-
neet työntekijöiden sitoutumisen ja alhaisen vaihtuvuuden hyödyllisyyden työnantajalle esi-
merkiksi parempien työsuoritusten ja organisaatiossa säilyvän osaamispääoman muodossa 
(ks. Porter & al. 1974; Steers 1977). Sen sijaan tutkimusnäkökulma työnantajasta sitoutuva-
na osapuolena on herättänyt vähemmän huomiota. Tämän tutkimuksen tarkoituksena on 
nostaa esiin yhteyksiä sekä työnantajalle että työntekijälle koituvista hyödyistä sitoutumisen 
ja osaamisen kehittämiseen liittyvien toimenpiteiden kautta.  
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Tarkoituksena on lähestyä tutkimusongelmaa työntekijöiden myönteisten sitoutumiskoke-
musten kautta. Tutkimuksen kohteena ovat työntekijät, joiden kehittymiseen on panostettu 
erilaisissa henkilöstökoulutuksissa. Heitä haastattelemalla halutaan saada vastauksia seuraa-
viin tutkimuskysymyksiin: 
1. Miten työntekijät kokevat henkilöstökoulutukset organisaatiositoutumisen näkökulmasta? 
a) Minkälaisia koulutuskokemukset ovat? 
b) Minkälaisia vaikutuksia kouluttautumisella on työntekijän työmotivaatioon, 
asenteisiin työnantajaa kohtaan sekä sitoutumisen kokemuksiin? 
2. Minkälaisilla toimenpiteillä organisaatiositoutumista tulisi kehittää edelleen työntekijöiden 
näkökulmasta? 
Ensimmäisen tutkimuskysymyksen avulla halutaan kartoittaa koulutuksiin osallistuneiden 
tai parhaillaan osallistuvien työntekijöiden kokemuksia. Kaksi alakysymystä ovat välttämät-
tömiä nykytilan analysoinnin kannalta, sillä koulutuskokemusten kuvaukset auttavat ymmär-
tämään sitä, minkälaisista tekijöistä sitoutumisen kokemus syntyy ja minkälaisiin asioihin se 
puolestaan vaikuttaa. Tärkeää on tietysti myös varmistua siitä, että työntekijän mahdollisuu-
det kehittää omaa osaamistaan työnantajan tukemana todella vahvistavat organisaatiositou-
tumista, kuten aikaisemmat tutkimukset ovat antaneet ymmärtää. Toinen tutkimuskysymyk-
sistä edustaa tutkimuksen toimintatutkimuksellista osaa etsimällä konkreettisia, käytännön-
läheisiä keinoja työntekijöiden organisaatiositoutumisen vahvistamiseksi tutkimuksen toi-
meksiantajayrityksen toiminnassa. 
 
1.2 Pirkanmaan Osuuskauppa 
 
Tämän hallintotieteen pro gradu -tutkielman tutkimuskohteena on osaavien työntekijöiden 
sitoutuminen ja sitouttaminen osaamisen kehittämisen näkökulmasta Pirkanmaan Osuus-
kaupassa, joka on tutkielman toimeksiantajayritys. Pirkanmaan Osuuskauppa on Pirkan-
maan talousalueella toimiva monialayritys, joka harjoittaa päivittäis- ja käyttötavarakauppaa, 
ravintolaliiketoimintaa sekä polttoneste- ja liikennemyymäläkauppaa osana valtakunnallista 
vähittäiskaupan ja palvelualan yritysverkosto S-ryhmää. (Workyours.fi 2015; S-kanava.fi 
2016a). 
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Pirkanmaan Osuuskaupan liiketoiminta perustuu osuustoimintaan. Osuuskaupan henkilöjä-
senet eli asiakasomistajat omistavat Pirkanmaan Osuuskaupan – kukin yhtä suuren (100 
euron) osuuden yrityksestä. Yrityksen tavoitteena on tuottaa palveluja ja etuja asiakasomis-
tajilleen esimerkiksi bonuksina ja alennuksina. Taloudellisen kannattavuuden lisäksi yrityk-
sen toiminnalle on tärkeää yhteiskunnallinen vastuu. (S-kanava.fi 2016a.) 
Vuonna 2015 Pirkanmaan Osuuskaupalla oli 185 608 asiakasomistajaa. Pirkanmaan Osuus-
kauppa on toimialueensa suurimpia työnantajia ja vuonna 2015 yritys työllisti 2 971 työnte-
kijää. Näiden työntekijöiden lisäksi työllistettiin noin 400 kesätyöntekijää sekä yli 700 alle 
18-vuotiasta Tutustu työelämään ja tienaa -harjoittelijaa. Pirkanmaan Osuuskaupan omis-
tuksessa toimii 27 Sale-myymälää, 26 S-marketia, 6 Prismaa ravintolamaailmoineen, yksi 
Kodin Terra, yksi Sokos-tavaratalo, kaksi Emotion-myymälää, 8 kivijalkaravintolaa ja -pubia 
sekä 8 ABC-liikennemyymälää. Tyypillisimpiä ammattinimikkeitä ovat myyjä, liikennemyy-
mälätyöntekijä, kokki ja tarjoilija. Pirkanmaan Osuuskauppaa pidetään viime vuosien tulos-
ten perusteella taloudellisesti vakaana yrityksenä. Vuonna 2015 yrityksen liikevaihto oli 
781,4 miljoonaa euroa. Lisäksi Pirkanmaan Osuuskauppa pärjäsi vuonna 2015 erinomaisesti 
vuosittaisessa työtyytyväisyystutkimuksessa, sillä tulosten perusteella se valikoitui Suomen 
kymmenen innostavimman työpaikan joukkoon. (Pirkanmaan Osuuskaupan vuosikertomus 
2015.) 
Pirkanmaan Osuuskaupan tavoitteena on olla alueensa ylivoimaisesti parhaiten palveleva 
ruokakauppa. Toiminnan keskiössä olevaa päivittäistavarakauppaa tukevat käyttötavara-, 
ravintola- sekä polttonestekauppa. Kuten koko S-ryhmälle, myös Pirkanmaan Osuuskaupal-
le asiakas on liiketoiminnan keskiössä. Lisäksi olennaista toiminnassa on palveluiden raken-
taminen juuri ruuan ympärille. Toimintaa ohjaavat arvot ovat asiakasomistajuus, vastuulliset 
valinnat, osaaminen ja kehittyminen sekä tuloksen tekeminen. (Pirkanmaan Osuuskaupan 
vuosikertomus 2015.) 
Vuonna 2015 Pirkanmaan Osuuskaupassa on lähdetty viemään eteenpäin loistava asiakas-
kokemus -palvelukulttuuria, joka painottaa entistä parempaa asiakaskokemusta sekä valtuut-
taa työntekijöitä tekemään työssään itsenäisiä ratkaisuja asiakkaan eduksi. Keväällä 2015 
koulutettiin yli sadasta työntekijästä palvelulähettiläitä, jotka pääsivät viemään eteenpäin 
asiakkaiden huomioimiseen, arjen asioinnin helpottamiseen sekä positiivisen mielikuvan 
jättämiseen liittyviä toimintamalleja omissa toimipaikoissaan. Samalla sydänteot rakentuivat 
näkyväksi osaksi toimipaikkojen palvelukulttuuria. Sydänteolla tarkoitetaan tekoa, jolla yllä-
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tetään asiakas laadukkaalla asiakaspalvelulla. Tehtyjä sydäntekoja jaetaan työyhteisössä ja 
niistä myös palkitaan työntekijöitä. (Pirkanmaan Osuuskaupan vuosikertomus 2015.) 
Asiakaspalvelun ja ruokaosaamisen noustua Pirkanmaan Osuuskaupan strategian keskiöön, 
aiheuttaa se muutoksia myös ydinosaamisen ja ydinosaajien määrittelyihin. Työntekijätaso 
toimii välittömässä asiakasrajapinnassa ja työntekijöiden merkitys toiminnan jatkuvuuden 
kannalta korostuu entisestään. 
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2 Strateginen henkilöstövoimavarojen johtaminen 
 
Dave Ulrich (1997) korostaa henkilöstöjohtamista arvon luojana organisaatiolle ja jakaa 
toiminnon neljään eri rooliin. Roolit ovat johdon strateginen kumppani, muutoksen edistä-
jä, henkilöstön kehittäjä sekä hallinnollinen asiantuntija. Tämä tutkielma yhdistää johdon 
strategista kumppanuutta sekä lyhemmän tähtäimen käytäntöjä painottavaa henkilöstön 
kehittäjän roolia ja sijoittuu täten strategisen henkilöstövoimavarojen johtamisen konteks-
tiin. Tarkoituksena on selvittää henkilöstön näkemyksiä ja välittää niitä organisaation joh-
dolle eteenpäin, mikä voi hyödyttää organisaatiota pitkän tähtäimen strategisessa suunnitte-
lussa. 
Strategisen henkilöstöjohtamisen tehtävänä on henkilöstöstrategian yhteensovittaminen 
organisaation liiketoimintastrategian kanssa.  Henkilöstön kehittäjän roolissa henkilöstöjoh-
tamisen tehtävänä on henkilöstön ohjaamisen lisäksi sitouttaa henkilöstöä ja kasvattaa työs-
sä tarvittavaa osaamista. Strateginen näkökulma vaikuttaa esimerkiksi siihen, minkälaista 
osaamista organisaation menestyksen kannalta tarvitaan ja kuinka se saadaan pysymään 
organisaatiossa. Tähän näkökulmaan liittyvät olennaisesti tämänkin tutkielman kannalta 
keskeiset käsitteet: henkilöstön sitoutuminen ja osaamisen kehittäminen. (Ulrich 1997, 47–
48.) 
Mikäli organisaatio kokee henkilöstönsä osaamisen kehittämisen strategisesti tärkeänä ta-
voitteena, on osaavien työntekijöiden työmotivaation ylläpitäminen ja organisaatioon sitou-
tuminen tärkeää. Mitä enemmän työntekijään panostetaan, sitä enemmän syntyy myös kus-
tannuksia tämän menettämisestä, jolloin esimerkiksi työntekijän koulutukseen käytetyt re-
surssit menevät työnantajan näkökulmasta hukkaan. (Keep 1992, 321.) Henkilöstöä sitout-
tamalla suojataan yrityksen hallussa olevaa osaamista (Lampikoski 2005, 13) ja lisäksi henki-
löstön pysyvyys tulee yleensä uuden henkilöstön rekrytointia edullisemmaksi (Lampikoski 
2005, 77). Strategiseen henkilöstöjohtamiseen kuuluu siis useita vaiheita ja ulottuvuuksia, 
jotka ovat yhteydessä toisiinsa. Albrecht & al. (2015) kirjoittavat, että henkilöstöhallinnon 
tulisi nykyistä enemmän sulauttaa osaksi käytäntöjään (muun muassa rekrytointi ja koulut-
taminen) työntekijöiden sitoutumista aikaansaavia elementtejä. Henkilöstöhallinnon toimilla 
on todettu olevan organisaatioiden kilpailuetua vahvistavia vaikutuksia, sillä niiden avulla 
voidaan vaikuttaa esimerkiksi työntekijöiden työmotivaatioon ja osaamiseen. 
Henkilöstön arvostus organisaation keskeisenä menestystekijänä on noussut viime vuosina. 
Ihmisiin on sitoutunut paljon osaamista ja potentiaalia, mistä voi olla suurta hyötyä globaa-
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listi kilpailluilla markkinoilla. (Silzer & Dowell 2010.) Henkilöstöön suhtaudutaan tärkeänä 
resurssina kustannustekijän tai hyödykkeen sijaan (Keep 1992, 320). Henkilöstön merkitys 
organisaation strategian onnistumisen kannalta on yksi syy, miksi uudehko yksilöllistä ky-
vykkyyttä painottava johtamissuuntaus, talent management, on herättänyt kiinnostusta pe-
rinteisten henkilöstöjohtamisen menetelmien rinnalla. Talent management edustaa henki-
löstöjohtamiseen liittyvän tieteellisen keskustelun viimeisimpiä strategisia suuntauksia (Spar-
row & Makram 2015). Suuntausta on mielekästä tarkastella myös tämän tutkielman yhtey-
dessä, sillä sen avulla voidaan perustella tutkimuksen näkökulmien ajankohtaisuutta ja tär-
keyttä. 
 
2.1 Talent Management 
 
Talent management -ajattelun tuoreudesta johtuen suuntauksen teoriapohjaa kuvataan vielä 
melko hajanaiseksi ja lisäksi sen merkitys herättää yhä paljon keskustelua. (Christensen 
Hughes & Rog 2008; Nilsson & Ellström 2012; Sparrow & Makram 2015; Mehdiabadi & 
Li 2016.) Talent management korostaa kuitenkin aiempaa enemmän osaavaa tai potentiaa-
lista yksittäistä työntekijää organisaation koko henkilöstön sijaan. (Collings & Mellahi 2009, 
304–306.) Yksilöllisyyden korostaminen on hyvin tyypillinen ilmiö nykypäivän jälkiteollises-
sa, länsimaisessa yhteiskunnassa (Jokivuori 2002, 16). Lisäksi osaavien ja merkittävää kilpai-
luetua tuottavien työntekijöiden (talenttien) rekrytoiminen ja sitouttaminen ovat yhä 
enemmän korostuvia organisaatioiden henkilöstöjohtamiseen liittyviä haasteita (Christensen 
Hugher & Rog 2008). 
Talent management -käsitteellä kuvataan strategista prosessia, jolla organisaatio tunnistaa 
sen menestyksekkään toiminnan kannalta keskeistä osaamista ja potentiaalia. Talent mana-
gementiin liittyvien prosessien avulla on mahdollista houkutella ulkopuolisia talentteja or-
ganisaation palvelukseen sekä kehittää ja sitouttaa jo olemassa olevasta henkilöstöstä löyty-
viä talentteja niin, että he sitoutuvat sekä työnantajaansa että toiminnalle asetettuihin yhtei-
siin tavoitteisiin. (Silzer & Dowell 2010; Sparrow & Makram 2015.) Talent management -
ajattelussa korostuu näkemys sellaisiin työntekijöihin panostamisesta, jotka ovat organisaa-
tion strategian onnistumisen kannalta kaikkein keskeisimmissä rooleissa (Swailes & Black-
burn 2016, 113) sekä heidän kykyjensä kehittämisestä (Mehdiabadi & Li 2016). Kyse on siis 
strategisesta ajattelusta, joka näkee organisaation henkilöstön keskeisenä kilpailuedun läh-
teenä ja korostaa henkilöstön hankintaan ja kehittämiseen liittyvien toimenpiteiden (esimer-
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kiksi rekrytointi, sitouttaminen, osaamisen kehittäminen) merkitystä koko organisaation 
menestyksen kannalta (Christensen Hughes & Rog 2008). 
Sparrow ja Makram (2015) jakavat talent management -prosessin seuraaviin vaiheisiin: ar-
von luominen, hallussa olevan arvon yhdistäminen muihin resursseihin, luodun arvon ke-
hittäminen sekä haltuun saadun arvon suojeleminen esimerkiksi menettämiseltä kilpailijoil-
le. Henkilöstöhallinnolla on keskeinen rooli talent management -prosessin eri vaiheissa, sillä 
osaston tehtäviin kuuluvat muun muassa talentin tunnistaminen, kehittäminen ja suojele-
minen koko organisaation kilpailukyvyn varmistamiseksi. (Silzer & Dowell 2010, 10.) Käy-
tännössä henkilöstöhallinnon talent managementiin liittyviä toimenpiteitä ovat siis rekry-
tointi, henkilöstön kehittäminen ja sitouttaminen organisaatioon. (Tansley 2011, 272.) En-
nen kaikkea jatkuva työhön liittyvä uuden oppiminen korostuu talent management -
ajattelussa, mikä puolestaan edellyttää henkilöstöhallinnolta aiempaa suurempaa panostusta 
työssä tapahtuvaan oppimiseen esimerkiksi kouluttamisen ja työssä oppimisen kautta (Nils-
son & Ellström 2012). 
 
 
Kuvio 1. Talent Management -prosessin soveltaminen Pirkanmaan Osuuskaupan näkökulmasta 
henkilöstöhallinnon avainhenkilöiden haastatteluiden (2016) pohjalta, Tansleyn (2011) ajattelua 
soveltaen 
Yllä olevassa kuviossa numero yksi esitetään, kuinka talent managementiin yhdistettävissä 
olevat prosessit ovat nykyisellään tunnistettavissa Pirkanmaan Osuuskaupan kontekstissa, 
vaikka yritys ei käytäkään kyseistä termiä omassa toiminnassaan. Vaikka esimerkiksi organi-
saatiositoutumista on tutkittu jo paljon, voidaan talent management -ajattelua pitää hyvänä 
esimerkkinä siitä, kuinka aihepiirin ongelmat ovat edelleen ajankohtaisia ja niissä riittää tut-
kittavaa ja kehitettävää. Talent managementia voidaan pitää myös uudenlaisena lähestymis-
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tapana sitouttamisen teemoihin tai jopa päivitettynä terminä jo olemassa oleville henkilöstö-
johtamisen prosesseille. (Collings & Mellahi 2009.) 
Mikäli talent managementia ja talenttien kehittämistä halutaan tuoda osaksi organisaation 
strategista suunnittelua, tulee kiinnittää erityistä huomiota muun muassa talentin määritte-
lyyn ja sen kontekstisidonnaisuuteen.  Näissä osa-alueissa on havaittu puutteita aihepiiriin 
liittyvässä tähänastisessa kirjallisuudessa ja empiirisessä tutkimusperustassa. (Mehdiabadi & 
Li 2016.) 
 
2.2 Talentin määrittely 
 
Talent managementin kohdalla käydään keskustelua siitä, ketä voidaan pitää talenttina ja 
kuinka talenttius määritellään. Talentti voidaan määritellä esimerkiksi pääomana, yksilöllise-
nä eroavaisuutena, lahjakkuutena, identiteettinä, vahvuutena tai tilannesidonnaisena käsityk-
senä (Dries 2013). Yhden näkökulman mukaan talentteja edustaa pieni erityiskyvykkyyksien 
joukko, jolla on organisaation kilpailuedun kannalta hallussaan merkittävää osaamista. 
Työntekijöitä voidaan ryhmitellä A-, B- ja C -luokkiin sen perusteella, kuinka merkittävää 
osaamista ja kilpailuetua he voivat oman osaamisensa avulla organisaatiolle luoda. (Sparrow 
& Makram 2015.) Puhutaan talenttien joukosta (talent pool), josta voidaan nostaa henkilöi-
tä tehtäviin, joissa heidän osaamisensa ja ominaisuutensa pääsevät parhaiten oikeuksiinsa. 
Näkökulmasta riippuen talent pooliksi voidaan käsittää koko henkilöstö tai vain osa siitä. 
(Swailes & Blackburn 2016.) Tutkimuksissa on havaittu talent poolien positiivinen yhteys 
relationaaliseen psykologiseen sopimukseen sekä vahvaan organisaatiositoutumiseen. Talent 
poolin jäsenyys ei kuitenkaan automaattisesti tarkoita sitä, että talentti haluaa jäädä organi-
saatioon. (Noko & al. 2015.) 
Osaajat ovat korkean tason suorittajia, jotka oppivat ja kehittyvät. Nämä kyvykkäät työnte-
kijät, talentit, voidaan nähdä niin organisaation strategisena resurssina kuin potentiaaleina 
lisäarvon tuottamiseen tulevaisuudessa (Downs 2015, 349; Sparrow & Makram 2015). Ta-
lentin määrittely ei kuitenkaan ole helppoa ja sitä voidaan pitää pitkälti tilannesidonnaisena. 
Organisaation toimiala ja tehtävän työn sisältö määrittävät viime kädessä sen, kuka organi-
saation näkökulmasta on talentti. Talentin ominaisuudet ovat dynaamisia ja saattavat siis 
muuttua esimerkiksi ajan tai organisaatiossa tapahtuvien muutosten myötä. Paljon on myös 
keskusteltu siitä, onko talenttius synnynnäistä kyvykkyyttä vai ajan myötä kehittyvää osaa-
mista. (Tansley 2011, 269, 272.) 
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Henkilöstöhallinnon avainhenkilöiden asiantuntijahaastatteluiden perusteella tutkijalle 
muodostui käsitys, jonka mukaan Pirkanmaan Osuuskaupan näkökulmasta kaupan alan 
talenttina voitaisiin pitää esimerkiksi työntekijää, joka hallitsee toimipaikan useita erilaisia 
työtehtäviä. Tällainen moniosaaja kykenee työskentelemään tehokkaasti esimerkiksi kassalla, 
eri osastojen hyllytystyössä sekä palvelutiskin työtehtävissä. Sen lisäksi, että työtehtävistä 
suoriudutaan tehokkaasti ja huolellisesti, talentti kykenee tarjoamaan laadukasta asiakaspal-
velua. Erilaisten työtehtävien hallitsemisen lisäksi Pirkanmaan Osuuskaupan liiketoiminnal-
le tuottavat kilpailuetua työntekijöiden asiakaspalveluosaaminen sekä tuotteisiin liittyvä 
osaaminen ja asiantuntemus. 
Yrityksen avainhenkilöt työskentelevät toiminnan kannalta ratkaisevissa tehtävissä ja heillä 
on hallussaan yritystoiminnan kannalta merkittävää osaamista. (Downs 2015, 349.) Viitalan 
(2007, 86–87) mukaan suomalaisessa työelämässä henkilöstö jakautuu yhä useammin pie-
neen ydinhenkilöstön ryhmään sekä liitännäishenkilöstöön, organisaatioiden joustovaraan. 
Näkökulma ei ole uusi, sillä jo vuonna 1984 John Atkinson jakoi yrityksen henkilöstön 
ydinryhmään sekä kahteen liitännäisryhmään. Ydinryhmän henkilöstön osaaminen on At-
kinsonin mukaan yrityksen kilpailukyvyn kannalta merkittävää, mutta liitännäishenkilöstöllä 
ei välttämättä ole kaikkein eniten tarvittavaa osaamista tai he ovat vain löyhästi sitoutuneet 
yritykseen esimerkiksi osa-aikatyön kautta. (Viitala 2007, 87–88.) 
Kaikki organisaation työntekijät eivät siis välttämättä ole talentteja tai edes osa potentiaalis-
ten talenttien joukkoa. Työtehtävien hallitsemisen lisäksi talenttiuteen voivat vaikuttaa myös 
yksilön henkilökohtaiset ominaisuudet. Tämän tutkimuksen kontekstissa talent manage-
ment -keskustelu liittyy tuoreimpiin näkökulmiin työntekijöiden sitoutumiseen ja sitoutta-
miseen liittyvästä keskustelusta. 
 
2.3 Talentin sitouttamisen merkitys 
 
Työntekijöiden sitouttaminen on yksi suurimmista yrityselämän haasteista nykypäivänä, sillä 
työntekijöitä kohtaan asetetut vaatimukset ovat kasvaneet ja samalla työtä varten tarjottavat 
voimavarat vähentyneet. Turvattu urapolku saman työnantajan palveluksessa on yhä har-
vemmalle työntekijälle realistinen mahdollisuus. (Ulrich 1997, 159.) Työntekijöiden sitout-
tamisen tärkeys on ollut pinnalla jo jonkin aikaa henkilöstöhallinnon strategisena tavoittee-
na (Jokivuori 2002, 10) ja henkilöstön sitouttamista pidetään yhtenä henkilöstöjohtamisen 
perustavoitteista (Ulrich 1997, 74). Vaihtuvuus ja työntekijöiden sitouttamiseen liittyvät 
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ongelmat vaativat toimenpiteitä yhä useammalta yritykseltä. (Allen, 2008, 1.) Yritys voi 
omilla toimillaan pyrkiä edesauttamaan työntekijöiden sitoutumisen kokemuksen aikaan-
saamista. Yhdeksi henkilöstöjohtajien kriittisimmäksi tehtäväksi määritelläänkin kyky säilyt-
tää parhaimmat talentit organisaation palveluksessa sekä pitää heidän innostustaan tehtävää 
työtä kohtaan yllä (Rahman & Nas 2013, 569). 
Sitouttamisella viitataan organisaatioiden kykyyn sitouttaa omia työntekijöitään. Työnteki-
jöiden jatkuva koulutus, kokemus työn ja työsuhteen turvallisuudesta, erilaiset kehittymis-
mahdollisuudet, urajohtaminen ja työkierto ovat sellaisia henkilöstövoimavarojen johtami-
sen työkaluja, joilla sitoutuneisuuden kokemusta on mahdollista lisätä. (Keating & Heslin 
2015.) Viitala (2007, 90) mainitsee henkilöstön sitouttamisen keinoiksi hyvän henkilöstöpo-
litiikan, kilpailukykyisen palkkatason tai muut edut, hyvän johtamisen, työn kiinnostavuu-
den, mahdollisuuden perheen ja työn sujuvaan yhteensovittamiseen sekä mahdollisuudet 
uuden oppimiseen ja kehittymiseen. 
Pertti Jokivuoren mukaan esimerkiksi nuori ikä, korkea koulutustaso, epätyydyttävät työ-
olosuhteet ja -olot sekä työtyytymättömyys vähentävät halukkuutta sitoutua suomalaisissa 
organisaatioissa. (Lampikoski 2005, 29.) Toisaalta on havaittu, että vaihtuvuus on pienem-
pää sellaisilla toimipaikoilla, joissa työskentelee paljon perheellisiä, asuntovelallisia sekä nai-
sia (Lampikoski 2005, 67). Lisäksi "liian vakaiden" organisaatioiden vaarana on, että henki-
löstön uralla eteneminen hankaloituu vaihtuvuuden ollessa vähäistä, työntekijät ikääntyvät 
ja suurien muutosten toteuttaminen muuttuu haastavammaksi (Lampikoski 2005, 70). 
Siinä, missä talentin määritelmä on organisaatiokohtainen, voi organisaatiokohtaista olla 
myös se, missä määrin sitoutunutta henkilöstöä organisaatiossa tarvitaan. (Jokivuori 2002, 
11.) Pohdittaessa talenttien sitouttamista organisaatioon voidaan myös pohtia, kuinka tärke-
ää on, että työntekijä on itse tietoinen asemastaan organisaatiossa. Organisaatiot saattavat 
hyödyntää esimerkiksi erilaisia trainee-ohjelmia kehittäessään ja sitouttaessaan potentiaalisia 
työntekijöitä. Työntekijöiden urien muuttuessa yhä rajattomammiksi (boundaryless careers) 
ja työurien sisältäessä yhä enemmän työskentelyä eri yritysten palveluksessa, muuttuu myös 
organisaatiokohtaisen talent managementin toteuttaminen entistä haastavammaksi (Noko & 
al. 2015.) 
S-ryhmään kuuluvana yrityksenä Pirkanmaan Osuuskaupalla on mahdollisuus rekrytoida 
henkilöitä palkallisiin S-Päällikkö- ja S-Trainee -valmennusohjelmiin. S-Trainee on väylä 
ylemmän korkeakoulututkinnon suorittaneille (tai pian valmistuville) kouluttautua asiantun-
tija- ja esimiestehtäviin S-ryhmässä. S-Päällikkö kouluttaa sen sijaan vähintään ammatillisen 
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tutkinnon suorittaneita henkilöitä esimiestehtäviin. (S-kanava.fi 2016b.) Nämä trainee-
ohjelmat eivät takaa varmaa työllistymistä esimiestehtäviin tulevaisuudessa, mutta antavat 
siihen hyvät valmiudet. Talent managementin näkökulmasta tällaisiin ohjelmiin valikoitunei-
ta henkilöitä voidaan pitää esimerkiksi potentiaalisiksi talenteiksi tai tulevaisuuden avain-
henkilöiksi tunnistettuina tekijöinä. 
Tunnustettu talent poolin jäsenyys synnyttää talenteissa tyypillisesti myönteistä suhtautu-
mista työnantajaorganisaatiota ja sen arvoja kohtaan. Talentit kokevat esimerkiksi saavansa 
työnantajalta tukea omaan kehittymiseensä ja suhtautuvat työntekijöitä kohtaan asetettuihin 
kehittymisvaatimuksiin muita työntekijäryhmiä myönteisemmin. Toisaalta riskinä on, että 
talenttien odotukset työnantajan tarjoamia etenemismahdollisuuksia kohtaan ovat liian suu-
ria. Lisäksi talent poolit ja talentteihin keskittyvät koulutusohjelmat saattavat herättää eriar-
voisuuden kokemuksia sellaisissa työntekijöissä, jotka ovat jääneet talent poolin ulkopuolel-
le. (Swailes & Blackburn 2016.) Tyypillistä on, että talent poolin jäseniksi tunnistetut työn-
tekijät saattavat saada osakseen muuta työryhmää parempia kehittymismahdollisuuksia ja 
tukea esimerkiksi esimiehen taholta. Tällaiset kokemukset voivat osaltaan vahvistaa talentin 
luottamusta ja sitoutumista työnantajaorganisaatioon. Odotusten noustessa epärealistisen 
korkeiksi on kuitenkin riskinä, että talentti pettyy ja hakeutuu toisen organisaation palveluk-
seen. (Graham 2016.) 
Talent management -strategian tulisi koskea myös varsinaisen talent poolin ulkopuolelle 
jääviä työntekijöitä, sillä myös tällaisten työntekijöiden tekemä työ voi olla organisaation 
jatkuvuuden kannalta merkityksellistä ja heidän joukostaan voidaan löytää uusia talentteja 
esimerkiksi osaamisen kehittyessä tai liiketoimintaympäristön vaatimusten muuttuessa. 
(Noko & al. 2015.) Myös suomalainen työsopimuslaki edellyttää työntekijöiden samanar-
voista kohtelua samanarvoisesta työstä. Työnantaja on velvollinen kohtelemaan työntekijöi-
tään tasapuolisesti. Tämä korostuu esimerkiksi myönnettäessä työsuhteeseen liittyviä etuja, 
eikä ketään saa perusteetta asettaa muihin työntekijöihin nähden eri asemaan. (Tiitinen & 
Kröger 2012, 192–193, 199.) Talent managementiin ja talenttien kehittämiseen saattaa siis 
sisältyä eettisiä riskejä (Mehdiabadi & Li 2016). Talent managementin toteuttaminen käy-
tännössä on siis haastavaa. Vaarana on, että työntekijät kokevat olevansa epätasa-arvoisessa 
asemassa toisiinsa nähden, mikä saa aikaan ristiriitoja. Ydinosaamisen selvittäminen, talent-
tiuden määrittely sekä henkilöstöryhmien segmentointi ovat kuitenkin tärkeitä organisaation 
toiminnan jatkuvuuden ja kilpailukyvyn kannalta. 
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Sekä sitoutuminen ja sitouttaminen että osaamisen kehittäminen ovat keskeisiä tässä tutki-
muksessa. Työelämän muutos haastaa molemmat vaiheet, sillä niin työntekijöiden kuin 
työnantajaorganisaatioiden on opittava nopeasti uutta sekä kehityttävä. Työpaikkaa vaihde-
taan aiempaa helpommin, eikä elinikäistä uraa tehdä saman työnantajan palveluksessa toisin 
kuin joitakin vuosikymmeniä sitten. Nykypäivänä monet työsuhteet saattavat olla luonteel-
taan lyhytkestoisia ja projektiluontoisia (Meyer & Allen 1997, 5), ja työsuhteen jatkuvuuteen 
liittyy aiempaa enemmän epävarmuutta. Talent managementin ajatuksia noudattavista toi-
menpiteistä saattaa olla apua henkilöihin sitoutuneen osaamisen sitomisessa osaksi organi-
saatiota. 
Talent management -ajatteluun sisältyviä riskejä ei kuitenkaan saa unohtaa. On muun muas-
sa esitetty, että siihen liittyvien henkilöstöjohtamisen käytäntöjen tulisi olla mahdollisimman 
tasa-arvoisia, jotta vältyttäisiin kielteisiltä vaikutuksilta sellaisiin työntekijöihin, jotka jäävät 
esimerkiksi koulutusohjelmien ulkopuolelle. Swailes ja Blackburn (2016, 126) esittävätkin, 
että talentteihin investoidut resurssit tulisi huomioida ja esittää myös koko työyhteisöä ja 
organisaatiota hyödyttävällä tavalla. Talent management -ajattelun yhteydessä on noussut 
esiin myös organisaatioiden huoli siitä, että työntekijän asema olisi muuttumassa yhä 
enemmän asiakkaan kaltaisen aseman suuntaan, jolloin organisaatiosta muodostuukin re-
surssi talentille eikä toisinpäin (Dries 2013). Organisaatioon sitoutuneiden työntekijöiden 
on todettu edesauttavan organisaation joustavuutta ja innovatiivisuutta, mutta sitoutunei-
suuden yhteyttä yksittäisen työntekijän työsuoritukseen tai sen laatuun ei ole pystytty kiistat-
tomasti todistamaan (Jokivuori 2002, 10).  
Talent management -suuntaus vastaa osaltaan jatkuvassa muutoksessa olevan työelämän 
asettamiin haasteisiin yksilölähtöisen kehittämisen kautta. Teoria toimii tämän tutkimuksen 
taustakehyksenä, sillä keskeisiä tässä tutkimuksessa ovat osaamisen kehittäminen sekä osaa-
jien ja osaamisen sitoutuminen organisaatioon, joiden tarkoituksena on estää kyvykkäiden 
työntekijöiden menettäminen, mitä pidetään myös talenttiajattelun perusongelmana (Dries 
2013). Osaamisen kehittäminen ja sitouttaminen edustavat talent management -prosessin 
vaiheita, joilla on merkitystä myös organisaation strategian onnistumisen kannalta. Talent 
managementissa korostuu henkilöstölähtöisen ajattelun ajankohtaisuus sekä työntekijöihin 
sitoutuneen osaamispääoman merkitys koko organisaation toiminnan jatkuvuudelle ja me-
nestykselle.  
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3 Sitoutuminen 
 
 
Työntekijöiden sitoutuminen on ollut psykologian, sosiologian ja johtamistieteiden tutki-
muksen kohteena jo vuosikymmenien ajan (Mercurio 2015). Tästä huolimatta moniulottei-
selle sitoutumisen käsitteelle ei ole olemassa yksinkertaista määritelmää (Jokivuori 2002, 17). 
Yleisesti ottaen sitoutuminen voidaan määritellä siteeksi, joka ohjailee henkilön toimintaa 
jotakin tiettyä tavoitetta kohti. Sitoutumista ilmenee useilla eri elämän osa-alueilla ja sillä 
tarkoitetaan psykologista prosessia, jota voidaan luonnehtia erilaisiin kohteisiin samaistumi-
seksi ja elämän tarkoituksen löytämiseksi (Cohen 2003, 3). Työelämässä sitoutumisella ku-
vataan työntekijän psykologista suhdetta esimerkiksi työryhmään, esimieheen, ammattiin, 
uraan, ammattiliittoon tai työnantajaorganisaatioon. Vahvaa psykologista suhdetta voidaan 
luonnehtia myös uskollisuudella. (Meyer & Allen 1997, 2.) Sitoutunut työntekijä on lojaali 
työnantajaansa kohtaan ja halukas ylläpitämään työsuhdettaan suhtautuen samalla itseohjau-
tuvasti ja motivoituneesti omaan työhönsä (Lincoln & Kalleberg 1990, 22–24). 
Ulrich (1997, 160) määrittelee henkilöstön sitoutumisen liiketoiminnan kannalta ratkaisevan 
tärkeäksi kysymykseksi. Hänen mukaansa sitoutuminen on mahdollista silloin, kun henki-
löstön jäsenet kokevat voivansa ideoida vapaasti toiminnan kehittämistä, uskovat yrityksen 
edustajien ajavan heidän etuaan ja tuntevat itsensä arvokkaiksi ja tärkeiksi työnantajaorgani-
saatiolle. Sitoutuneen henkilöstön tärkeys on tunnustettu organisaation toiminnan kannalta 
edulliseksi, vaikka käytännössä henkilöstö mielletäänkin usein resurssiluonteiseksi tuotan-
nontekijäksi (Viitala 2007, 88–89). Tutkimusten mukaan työntekijöiden hyvällä tasolla oleva 
sitoutuminen on tuonut mukanaan parannuksia yritysten tuloksiin, myyntiin, asiakasarvioi-
hin, vaihtuvuuteen sekä halukkuuteen oppia uutta (Saks & Gruman 2014; Keating & Heslin 
2015). Matalalla sitoutuneisuuden tasolla on sen sijaan selitetty esimerkiksi työntekijöiden 
poissaoloja, vaihtuvuutta, vähäistä työpanosta sekä tyytymättömyyttä työhön (Morrow 
1993, xvii). 
Huolimatta siitä, että työntekijöiden sitoutuneisuuden ja organisaation toiminnan kannatta-
vuuden välisen yhteyden olemassaolo on tunnustettu, ei ole olemassa yksiselitteistä teoriaa 
siitä, mikä sitoutumisen kokemuksen saa lopulta aikaan. Sitoutumisen käsitettä voidaan 
selittää kahdesta eri näkökulmasta. Sitoutumista voidaan selittää sen luonteella – miten hen-
kilö sitoutuu? Toisaalta sitoutumisen kohteet voivat olla erilaisia, kuten työryhmä, työtehtä-
vä tai työnantaja. Voidaan siis myös pohtia, mihin henkilö sitoutuu. Lisäksi voidaan puhua 
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asenteellisesta sitoutumisesta (attitudinal commitment) tai käytöksellisestä sitoutumisesta 
(behavioral commitment). Näkökulmat vaikuttavat siihen, kuinka sitoutumista mitataan. 
(Meyer & Allen 1997, 8─9.) 
Paula Morrow (1993, xix, xx) luonnehti työhön sitoutumisen (work commitment) koostu-
van neljästä eri ulottuvuudesta, joita olivat organisaatiositoutuminen (organizational com-
mitment), työhön uppoutuminen (job involvement), uraan tai ammattiin sitoutuminen (ca-
reer/professional commitment) sekä työetiikka (work ethic endorsement). Hänen mukaan-
sa työhön sitoutuminen on moniulotteinen käsite, jonka ulottuvuuksia tulisi tarkastella sekä 
erikseen että yhteydessä toisiinsa. Sittemmin Morrow (1993, 157─161) päivitti käsitystään 
ulottuvuuksien määrästä ja sisällöstä määrittäen työhön sitoutumiselle viisi erilaista ulottu-
vuutta. Päivitetyt ulottuvuudet olivat työetiikka, affektiivinen sitoutuminen, uraan sitoutu-
minen, jatkuva sitoutuminen sekä kiinnittyminen työtehtäviin. Työetiikan ulottuvuudessa 
korostuvat arvot, kun taas urasitoutumisessa omalla alalla tai ammatissa kehittyminen. Työ-
tehtäviin kiinnittymisellä tarkoitetaan sen sijaan sitä, kuinka mielenkiintoiseksi työtehtävien 
sisältö koetaan. (Viitala, 2007, 88─89.)  
Pertti Jokivuori (2002, 9) näkee työntekijän aina osana laajempaa yhteisöä. Huolimatta siitä, 
että nykyinen työelämä korostaa individualismia, on työntekijä osa suurempaa kokonaisuut-
ta, kuten yritystä tai ammattikuntaa, joihin hän voi olla eri tavoin ja erilaisella vahvuudella 
sitoutunut. Sen lisäksi, että työntekijän sitoutumisella on eri ulottuvuuksia, voi sillä olla 
myös eri kohteita. Lisäksi työntekijän asema organisaatiossa vaikuttaa sitoutumisen voi-
makkuuteen. Matalammalla hierarkiatasolla työskentelevät henkilöt ovat usein vähemmän 
sitoutuneita kuin ylemmissä asemissa työskentelevät. (Lincoln & Kalleberg 1990, 80─81.) 
Sitoutuminen voidaan käsittää suhtautumistapana tai asenteena. O’Reillyn ja Chatmanin 
(1986) mukaan kyseessä on psykologinen side, joka voi perustua mukautumiseen, samais-
tumiseen, sisäistämiseen tai näiden kaikkien kolmen yhdistelmään. Mukautumisella tarkoite-
taan myönteistä suhtautumista tietyn ryhmän toimintaan, mikäli se tuottaa henkilölle etui-
suuksia. Samaistuessaan organisaatioon työntekijä tuntee ylpeyttä kuulumisestaan ryhmään 
ja hyväksyy sen edustaman arvomaailman. Sisäistämisessä henkilön arvomaailma on hyvin 
yhtenäinen organisaation arvomaailman kanssa. (Jokivuori 2002, 17─18.) 
Aaron Cohenin (2003) mukaan työntekijöihin vaikuttavat samanaikaisesti useat erilaiset 
tavat sitoutua. Sitoutuminen tarkoittaa sidettä, joka ohjaa työntekijän tai organisaation toi-
mintaa jotakin tiettyä tavoitetta kohti. Cohen kannattaa näkemystä, jonka mukaan sitoutu-
neisuus tulisi nähdä moniulotteisena ilmiönä, johon kuuluu useita eri ulottuvuuksia sekä 
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sitoutumisen vahvuuden eri asteita työntekijän ominaisuuksista ja elämäntilanteesta riippu-
en. 
Ammatillinen sitoutuminen ja uraan sitoutuminen (occupational and professional and ca-
reer commitment) ovat laajempia käsitteitä kuin työhön tai organisaatioon sitoutuminen. 
Lisäksi käsitteet ovat osittain päällekkäisiä. Ammatillinen sitoutuminen viittaa henkilön sa-
maistumisen tasoon omaa ammattikuntaansa ja sen edustamia arvoja kohtaan. Urasitoutu-
misella sen sijaan tarkoitetaan sitä, minkälaisen merkityksen henkilö antaa uralle omassa 
elämässään, ja miten urakehitys motivoi häntä työssä. (Cohen 2003, 24─27.) Työnantajaor-
ganisaatiolla ei siis ole yhtä suurta merkitystä kuin sillä, että työntekijä pääsee toteuttamaan 
varsinaista itseään kiehtovaa työtehtävää (Lincoln & Kalleberg 1990, 23). 
Työhön sitoutumisella (job/work involvement) voidaan myös tarkoittaa sitä, kuinka tärke-
äksi työn tekeminen ja tehdyn työn laadukkuus nähdään osana henkilön identiteettiä ja ih-
misen arvon muodostumista. Joillekin työ on erittäin merkityksellinen osa elämää, kun taas 
toiset hakevat merkityksellisyyttä elämälleen työn ulkopuolelta, eikä työ täten vaikuta suu-
resti henkilön minäkuvaan. Määritelmän mukaan työhön sitoutuminen siis kertoo, missä 
määrin työsuorituksella on vaikutusta henkilön itsetunnolle ja minäkuvalle. (Morrow 1993, 
12; Cohen 2003, 29.) 
Ryhmäsitoutumisella (group commitment) tarkoitetaan henkilön identifioitumista sekä yh-
teenkuuluvuuden tunnetta organisaation muihin jäseniin. Esimerkiksi työryhmää kohtaan 
voi syntyä affektiivista sitoutumista tunnetasolla. Melko uutena sitoutumisen näkökulmana 
on ryhmäsitoutuminen usein liitetty organisaatiositoutumiseen, sillä muiden organisaation 
jäsenten käyttäytyminen vaikuttaa mielikuvaan myös itse organisaatiosta. Siinä missä 
urasitoutumiseen liittyvät yksilön henkilökohtaiset tavoitteet, on ryhmäsitoutumisessa kyse 
koko tiimin yhteisistä, jaetuista tavoitteista. (Cohen 2003, 37─38.) 
Sitoutumisen voidaan siis ajatella riippuvan hyvin pitkälti työntekijän henkilökohtaisista 
ominaisuuksista tai elämäntilanteesta. Lisäksi myös työn ja työnantajaorganisaation ominai-
suuksilla on oma vaikutuksensa sitoutumisen kokemuksen muodostumiseen. Englanninkie-
lisessä tutkimuksessa sitoutumista luonnehtivia termejä ovat muun muassa commitment, enga-
gement sekä involvement. Suomenkielisessä käsitteistössä sana sitoutuminen viittaa pitkälti kaik-
kiin mainituista kokonaisuuksista. Vuosikymmenien aikana muodostuneen tutkimuskirjalli-
suuden perusteella samalle asialle on kehittynyt useampia nimitystapoja tai tarkempien osa-
alueiden kuvaamiseen on kehitetty uusia termejä. 
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Työhön ja organisaatioon sitoutumisen ohella käsitellään suomalaisessa tutkimuksessa myös 
aihepiireihin liittyvää työn imu (work engagement) -käsitettä. Tällä viitataan myönteiseen, 
innostavaan ja voimaannuttavaan psykologiseen kokemukseen tehtävästä työstä. Työn 
imussa työtä tehdään tarmokkaasti ja omistautuneesti – motivoituneesti. Työntekijät tuovat 
työhönsä kaikki kykynsä suoriutuakseen parhaalla mahdollisella tavalla ongelmanratkaisuun, 
sosiaalisiin suhteisiin ja innovointiin liittyvistä tehtävistä. (Bakker & Leiter 2010, 1─2.) Wil-
liam Kahnin (1990) mukaan tunteisiin ja ajatuksiin perustuva sitoutuminen on mahdollista, 
kun työntekijät tietävät, mitä heiltä odotetaan ja mitä heidän tulee tehdä. Lisäksi tärkeää on 
kokemus siitä, että omaan työhön on mahdollista vaikuttaa. Kahnin päätelmiä pidetäänkin 
yhtenä sitoutumisen perusteoriana ennen kaikkea työn imun näkökulmasta. Myös yhteen-
kuuluvuus omaan työryhmään sekä keskinäinen luottamus ovat sitoutuneisuuden kokemuk-
sen aikaansaamiseksi tärkeitä. (Kahn 1990; Keating & Heslin 2015.) 
Työn imun näkökulmasta sitoutuneisuus on psykologinen tila, jota voidaan luonnehtia elin-
voimaisuudella, omistautumisella ja työhön uppoutumisella tai ”työn ilolla”. Työhön sitou-
tuneisuus tarkoittaa, että työ koetaan asiaksi, johon halutaan käyttää aikaa ja jonka eteen 
halutaan ponnistella. Sitoutunut työntekijä omistautuu työlleen kokonaisvaltaisesti (heads, 
hearts and hands). Kahnin mukaan sitoutuminen on yksilön olemukseen liittyvien ulottu-
vuuksien tuomista mukaan työsuoritukseen. Jokainen päättää itse, kuinka paljon itsestään 
antaa, mutta äärimmäisen sitoutunut työntekijä voi sitoutua sekä kognitiivisesti, emotionaa-
lisesti että fyysisesti. (Kahn 1990; Saks & Gruman 2014.) 
Toinen työn imuun ja työntekijöiden sitoutuneisuuteen liittyvä perusteoreettinen näkemys 
Kahnin ajattelun lisäksi on JD-R -malli (Job demands -resources), joka esittää työhön liitty-
vien vaatimuksien vähentävän sitoutumista uuvuttamalla työntekijän sekä henkisesti että 
fyysisesti. Työhön liittyvät voimavarat sen sijaan auttavat työntekijää saavuttamaan työlle 
asetettuja tavoitteita. Tämän ajattelun perusteella sitoutuneisuutta on pidetty työuupumuk-
selle vastakkaisena käsitteenä. (Keating & Heslin 2015.) Sitoutumista voi luonnehtia energi-
aksi, uppoutuneisuudeksi ja tehokkuudeksi, joita pidetään työuupumukselle vastakkaisina 
piirteinä. Engagement-näkökulman sitoutuneisuuteen liittyvän tutkimuksen juuret ovat 
pitkälti työuupumuksen ja työhyvinvoinnin tutkimuksessa. (Saks & Gruman 2014.) 
Liiallisen työhön uppoutumisen ja sitoutuneisuuden on esitetty myös haastavan työntekijän 
työssä jaksamisen. Mikäli sitoutuneisuus työhön on liiallista, ei työstä osata irrottautua edes 
vapaa-ajalla, vaan siihen keskitytään aamusta iltaan, jolloin työntekijän muut elämän osa-
alueet kärsivät kaikkien voimavarojen kuluessa pelkästään tehtävään työhön. Tällaista ääri-
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piirrettä on nimitetty myös työholismiksi, joka johtaa pitkittyessään todennäköisesti työ-
uupumukseen. Siitä, ovatko sitoutuminen ja työssä uupuminen saman mittarin ääripäitä, on 
kuitenkin olemassa erilaisia käsityksiä. Esimerkiksi Schaufeli ja Bakker (2004) esittävät työn 
voimavaroihin ja vaatimuksiin liittyvissä tutkimuksissaan kyseessä olevan eri asioiden mitta-
rit. Organisaatioonsa voimakkaasti sitoutuneet työntekijät saattavat olla myös esteinä työn-
antajaorganisaationsa toiminnan kehittymiselle, mikäli he pitäytyvät tutuissa toimintatavois-
saan ja kieltäytyvät uudistumasta turvautuessaan totuttuihin toimintamalleihin. Kohtuulli-
suuden vaatimus pätee siis myös sitoutumisen käsitteeseen työelämässä. Cohenin (2003) 
ajatuksia sitoutuneisuuden moniulotteisuuteen voidaan soveltaa myös muille elämän osa-
alueille. Sitoutuminen esimerkiksi perheeseen ja harrastuksiin työn ohella saattaa tukea työs-
sä jaksamista. 
Työntekijän psykologiset tilat, kuten työn imu, työtyytyväisyys ja työhön sitoutuminen 
edesauttavat muun muassa organisaatiositoutumisen syntymistä sekä parempaa työsuoritus-
ta (Schaufeli & Bakker 2010, 21─22). Tämän tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen perus-
taksi on valittu organisaatiositoutuminen, sillä tutkimuksen avulla haluttiin löytää näkökul-
mia siihen, mikä saa osaavan työntekijän säilyttämään jäsenyytensä organisaatiossa. Työn 
imulla viitataan pikemminkin työhön kuin työnantajaan sitoutumiseen (Schaufeli & Bakker 
2010, 10). Organisaatiositoutumisessa on sen sijaan kyse nimenomaan yksilön ja organisaa-
tion välisestä suhteesta (Schaufeli & Bakker 2010, 14). Erilaiset sitoutumistavat eivät kui-
tenkaan ole toisiaan poissulkevia, sillä niitä voi olla samanaikaisesti useampia ja ne saattavat 
myös kehittyä ajan myötä (Cohen 2003; Mercurio 2015). 
 
3.1 Organisaatiositoutuminen 
 
Organisaatiositoutuminen on herättänyt kaikista sitoutumisen muodoista eniten huomiota 
(Morrow 1993, 71) ja sen avulla halutaan houkutella, kehittää ja pitää talentit ja heidän 
osaamisensa organisaation palveluksessa mahdollisimman pitkään (Mercurio 2015). Organi-
saatiositoutumisesta on olemassa eniten teoreettista tutkimustietoa, mutta lähestymistapoja 
on ollut varsin erilaisia. (Cohen 2003, 18.) Moniulotteisesta luonteestaan huolimatta organi-
saatiositoutuminen on erotettavissa sille läheisistä käsitteistä, joita ovat esimerkiksi työtyyty-
väisyys, urakeskeisyys, ammatillinen sitoutuminen, irtisanoutumisaikeet, työryhmään kiin-
tyminen sekä protestanttinen työmoraali (Meyer & Allen 1997, 17). Voimakkaasti organi-
saatiositoutunut työntekijä päättää jäädä organisaation palvelukseen siitä huolimatta, että 
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työtehtävät eivät aina olisikaan innostavia ja mielekkäitä. Organisaatiositoutumisessa on 
kysymys organisaation jäsenen psykologisesta kiintymyksestä koko organisaatiota kohtaan 
(Morrow 1993, 73). 
Tämän tutkimuksen tarkoituksena on keskittyä ennen kaikkea sellaiseen sitoutumiseen, joka 
ilmenee työnantajalle hyödyllisellä tavalla. Organisaatiositoutumisen hyödyt työnantajalle 
voivat ilmetä alentuneena lähtövaihtuvuutena, vähentyneillä poissaoloilla tai tuottavuuden 
tehostumisella (Meyer & Allen 1997, 9; Amna 2015). Korkea vaihtuvuus aiheuttaa suuria 
kustannuksia muun muassa rekrytointiin ja koulutusprosesseihin (Nazir & al. 2016, 598). 
Sitoutuessaan organisaatioon työntekijä haluaa työskennellä organisaation asettamien tavoit-
teiden saavuttamiseksi sekä jatkaa organisaation jäsenenä (Saari 2014, 5). Viitalan (2007, 88) 
mukaan lyhytkestoisissa työsuhteissa työntekijä sitoutuu lähinnä tehtävään työhön, henkilö-
kohtaiseen kehittymiseensä sekä uralla etenemiseen. Urasitoutuminen saattaa nousta orga-
nisaatiositoutumista tärkeämmäksi sitoutumisen muodoksi ennen kaikkea määrä- ja osa-
aikaisilla työntekijöillä (Cohen 2003, 5), sillä tällaiset työntekijät eivät voi olla toistaiseksi 
voimassaolevissa ja kokoaikaisissa työsuhteissa oleviin työntekijöihin verrattuina yhtä var-
moja työsuhteensa jatkuvuudesta. Pitkäkestoisissa työsuhteissa sitoudutaan siis todennäköi-
simmin myös työnantajaorganisaatioon. Organisaatioon sitoutumisen voidaan katsoa ole-
van koko yrityksen kilpailuedun kannalta kaikkein hyödyllisin sitoutumisen muoto (Viitala 
2007, 90), ja siksi organisaatiositoutuminen on valittu myös tämän tutkimuksen keskeiseksi 
näkökulmaksi. 
John Meyer ja Natalie Allen (1997, 110) esittävät, että organisaation henkilöstöjohtamiseen 
liittyvillä käytännöillä on mahdollista vaikuttaa työntekijän sitoutumisen kokemukseen. Jo 
rekrytointiprosessissa luodaan odotuksia ja lupauksia, joiden tulee olla totuudenmukaisia. 
Lisäksi sosiaalistavilla prosesseilla esimerkiksi uutta työntekijää perehdytettäessä on suuri 
merkitys sille, kuinka arvokkaaksi työntekijä itsensä organisaatiossa kokee. Koulutusohjel-
mat sen sijaan tukevat työssä onnistumista tarjoamalla mahdollisuuden opetella työhön 
liittyviä tärkeitä taitoja. 
Organisaatiositoutumisen ilmenemistä on kuvattu erilaisilla malleilla ja siitä on esitetty löy-
tyvän esimerkiksi asenteellisia (attitudinal), käytökseen liittyviä (behavioral) ja laskennallisia 
ulottuvuuksia (calculative) (Morrow 1993, 71–108). Kaikkein suosituimmaksi tavaksi kuvata 
organisaatiositoutumista on noussut Meyerin ja Allenin vuonna 1991 esittelemä kolmen 
komponentin malli, johon keskitytään myös tässä tutkimuksessa organisaatiositoutumista 
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tarkasteltaessa. Organisaatiositoutumista ei voida enää ymmärtää täysin yhtenäisenä käsit-
teenä, vaan myös siitä on löydettävissä useampia eri ulottuvuuksia (Morrow 1993, 159). 
 
3.1.1 Meyerin ja Allenin kolmen komponentin malli 
 
Meyerin ja Allenin (1991) kolmen komponentin mallin mukaan henkilön sitoutumiseen 
liittyvää ”psykologista tilaa” luonnehditaan usein työntekijän ja organisaation välisenä suh-
teena sekä vaikutustekijänä, jonka perusteella työntekijä päättää jatkaa jäsenyyttään organi-
saation palveluksessa. Tämän perusteella voidaan esittää, että sitoutuneet työntekijät halua-
vat pysyä organisaatiossa vähemmän sitoutuneita henkilöitä hanakammin. Näiden havainto-
jen perusteella Meyer ja Allen (1991) esittävät sitoutumisen koostuvat kolmesta komponen-
tista: affektiivisesta, jatkuvuuteen perustuvasta ja normatiivisesta sitoutumisesta. (Meyer & 
Allen 1997, 11.)  
Kolmen komponentin sisältöjen erot on tiivistetty alla olevaan kuvioon kaksi.
 
Kuvio 2. Meyerin ja Allenin (1991) kolmen komponentin malli 
 
Meyer ja Allen ovat tutkineet laajasti ennen kaikkea affektiivista ja normatiivista sitoutumis-
ta (Nazir 2016, 599). Affektiivinen sitoutuminen viittaa henkilön omaan haluun työskennel-
lä organisaatiossa, sillä hän on tunnetasolla sitoutunut organisaatioon. Jatkuvuuteen perus-
tuva sitoutuminen sen sijaan liittyy rationaaliseen hyötyajatteluun, jonka perusteella punni-
taan työpaikan vaihtamisesta koituvia kustannuksia. Tällöin henkilö punnitsee oman työ-
suhteensa kannattavuutta siihen uhraamiensa resurssien perusteella ja esimerkiksi vertailee, 
mitä menettäisi lopettaessaan työsuhteensa. Työskentelyyn liittyvällä velvollisuudentunnolla 
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voidaan sen sijaan parhaiten kuvata normatiivista sitoutumista. Affektiivisesti sitoutuneet 
henkilöt siis jäävät, koska he haluavat jäädä. Jatkuvuusperusteisesti sitoutuneet henkilöt 
pysyvät organisaatiossa, koska heidän on pakko. Normatiivisesti sitoutuneet henkilöt koke-
vat, että heillä on velvollisuus pysytellä työnantajansa palveluksessa. Kaikkia kolmea näkö-
kulmaa yhdistää kuitenkin sitoutuneen henkilön päätös pysyä organisaatiossa. (Meyer & 
Allen 1997, 11–13; Jokivuori 2002, 20; Viitala 2007, 88–89.) 
Työntekijän henkilökohtaisilla ominaisuuksilla, kuten iällä ja sukupuolella, on vaikutusta 
myös työntekijän sitoutumiseen (Cheng & Waldenberger 2013, 17; Meyer & Allen 1997). 
Esimerkiksi iäkkäät työntekijät saattavat kokea työpaikan vaihtamiseen myöhemmällä iällä 
sisältyvän aiempaa enemmän riskejä. Myös perheellisille työntekijöille työpaikan pysyvyyden 
merkitys saattaa korostua, kun elätettävänä on itsensä lisäksi muitakin henkilöitä. Lisäksi 
yleinen työmarkkinoiden ja työnantajaorganisaation olosuhteiden tilanne saattaa osaltaan 
vaikuttaa työntekijän halukkuuteen säilyttää jäsenyytensä organisaatiossa (Cheng & Wal-
denberger 2013, 17). 
Jatkuvuuteen perustuvan sitoutumisen kehittymiseen on todettu vaikuttavan työntekijöiden 
havainnot siitä, kuinka suuressa määrin heidän taitonsa ja koulutuksensa ovat hyödynnettä-
vissä toisissa organisaatioissa. Mikäli tämä ei ole juurikaan mahdollista, on jatkuvuuteen 
perustuva sitoutuminen senhetkiseen työnantajaan voimakkaampaa. Kokemuksen ja taito-
jen kartuttaminen lisäävät usein työntekijän arvoa organisaatiossa. (Meyer & Allen 1997, 
58–60.) 
Organisaatiositoutumisen näkökulmasta läsnäolo, omassa työntekijäroolissa suoriutuminen 
sekä tarvittaessa tuon roolin ylikin meneminen organisaation edun nimissä ovat piirteitä, 
jotka ilmenevät hieman eri tavoin riippuen siitä, mistä sitoutumisen komponentista on ky-
symys. Esimerkiksi affektiivisesti tunnetasolla sitoutunut henkilö haluaa tehdä parhaansa 
organisaation hyväksi jopa ylittäen omat työtehtävänsä tai niihin liittyvät odotukset, sillä hän 
on samaistunut organisaation tavoitteisiin ja arvoihin. Sen sijaan jatkuvuusperusteisesti si-
toutunut henkilö arvostaa työn mukanaan tuomaa palkkaa ja muita etuuksia välittämättä 
siitä, kuinka hyvin hän käytännössä suoriutuu varsinaisista työtehtävistään – tärkeintä on 
suoriutua riittävän hyvin, jotta työnsä saa pitää. Normatiivinen sitoutuneisuus sijoittuu hy-
vin lähelle affektiivista sitoutuneisuutta, joskin työssä suoriutuminen perustuu pikemminkin 
velvollisuuteen kuin oma-aloitteiseen haluun tehdä työnsä hyvin. Normatiiviseen sitoutumi-
seen liittyvään velvollisuudentuntoon voi vaikuttaa esimerkiksi halu maksaa työnantajalle 
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takaisin työstä saatuja hyötyjä. (Meyer & Allen 1997, 24–34, 38; Jokivuori 2002, 20; Nazir & 
al. 2016.) 
Meyerin ja Allenin (1991) kolmen komponentin malli on tunnetuimpia ja eniten käytettyjä 
organisaatiositoutumisen teoreettisia malleja. Tästä huolimatta malli ei ole täydellinen eikä 
yksiselitteisesti ainoa vaihtoehto organisaatiositoutumisen kuvaamiseen. On myös esitetty, 
että olisi olemassa kahdenlaisia organisaatiositoutumisen muotoja: affektiivista sekä jatku-
vuuteen perustuvaa organisaatiositoutumista (Morrow 1993, 106). Normatiivinen ja jatku-
vuuteen perustuva sitoutuminen ovat mittareiltaan epävarmoja, ja ainoastaan affektiivista 
sitoutumista on pystytty luotettavasti mittaamaan (Morrow 1993; Cohen 2003, 21). Näistä 
luotettavuuteen liittyvistä syistä tämä tutkimus keskittyy organisaatiositoutumisen ulottu-
vuuksista ennen kaikkea affektiiviseen sitoutumiseen. 
 
3.1.2 Affektiivinen organisaatiositoutuminen 
 
Affektiivista organisaatiositoutumista pidetään merkittävimpänä organisaatiositoutumisen 
muotona (Mercurio 2015; Gao-Urhahn & al. 2016). Affektiivisen sitoutumisen kehittymi-
sessä on todettu olevan yhteys siihen, kuinka oikeudenmukaiseksi ja työntekijää tukevaksi 
työnantaja koetaan. Lisäksi oman työnkuvan selkeys sekä työssä asetettujen odotusten yh-
teensopivuus oman roolin kanssa tukevat tutkimusten mukaan affektiivisen sitoutumisen 
kehittymistä. Myös esimiestyöllä ja mahdollisuudella osallistua esimerkiksi omaa työtä kos-
kevaan päätöksentekoon on myönteisiä vaikutuksia juuri tunteisiin perustuvan sitoutumisen 
kehittymiselle. (Meyer & Allen 1997, 41, 45.) Tunnepohjaisessa sitoutumisessa on kyse vah-
vasta hyväksynnästä organisaatiota, sen tavoitteita sekä arvoja kohtaan unohtamatta työnte-
kijän halua pysyä organisaation jäsenenä (Jokivuori 2002, 18). Ennen kaikkea juuri affektii-
visen sitoutumisen on todettu vähentävän työntekijöiden lähtöhalukkuutta sekä vaikuttavan 
myönteisesti työsuorituksen laatuun (Gao-Urhahn & al. 2016; Nazir & al. 2016, 599). Usein 
organisaatiota kohtaan muodostetun vahvan tunnesiteen rakentumista edesauttaa työnanta-
jan työntekijälleen osoittamansa huomio ja antamansa tuki (Cheng & Waldenberger 2013, 
20). 
Henkilökohtaisten tarpeiden täyttämisen on myös todettu vaikuttavan affektiivisen sitou-
tumisen kehittymiseen. Organisaatio, joka tukee työntekijöitään henkilökohtaisten tavoittei-
den saavuttamisessa ja täyttää heidän odotuksensa, onnistuu parhaiten luomaan sitoutumi-
sen kokemuksia tunnetasolla, sillä näin luodaan muun muassa palkitsevuuden kokemuksia. 
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(Meyer & Allen 1997, 50, 52.) Affektiivisen organisaatiositoutumisen voimakkuuden on 
myös todettu vaihtelevan työsuhteen vaiheesta ja kestosta riippuen. Suurin osa tutkimuksis-
ta tukee näkemystä, jonka mukaan affektiivinen organisaatiositoutuminen on sitä voimak-
kaampaa, mitä pidempään työsuhde nimenomaiseen organisaatioon on kestänyt. (Gao-
Urhahn & al. 2016.) 
Meyerin ja Allenin affektiivista organisaatiositoutumista on verrattu asenteellisen sitoutumi-
sen malliin (attitudinal commitment). Sekä affektiivista että asenteellista sitoutumista voi-
daan mitata kysymyksillä, joiden perusteella selvitetään työntekijän tunnesidettä organisaati-
oon sekä ennen kaikkea halukkuutta jatkaa uraa sen jäsenenä. (Morrow 1993, 103.) Affek-
tiivisessa organisaatiositoutumisessa on kyse nimenomaan työntekijän positiivisesta asen-
noitumisesta ja käyttäytymisestä työnantajaa kohtaan, mikä syntyy työntekijän ja työnantajan 
sosiaaliseen vaihdantaan liittyvässä suhteessa (Meyer & Herscovitch 2001). 
On myös esitetty näkemyksiä siitä, että affektiivisen organisaatiositoutumisen sijaan tulisi 
nostaa keskusteluun affektiivinen ammatillinen sitoutuminen (affective occupational com-
mitment). (Meyer & Allen 1997; Amna & al. 2015.) Ammatillisen sitoutumisen näkökul-
masta talentiksi tunnistetun työntekijän tulee myös suoriutua työstään hyvin säilyttääkseen 
asemansa organisaation kannalta ratkaisevan kilpailuedun turvaajana. Korkea työmotivaatio 
ja kiinnostus omaa alaa kohtaan tukevat onnistunutta työsuoritusta. Organisaation tulee 
puolestaan omilla toimillaan osoittaa olevansa paras mahdollinen ympäristö talentille toteut-
taa omaa ammattitaitoaan. Tähän liittyen työsuhteelle asetetaan erilaisia odotuksia sekä sa-
nattomia lupauksia. 
 
3.2 Psykologinen sopimus 
 
Työsopimuslain mukaan solmiessaan työsopimuksen ”työntekijä sitoutuu tekemään henki-
lökohtaisesti työtä työnantajan lukuun palkkaa tai muuta vastiketta vastaan työnantajan joh-
don ja valvonnan alaisena” (Tiitinen & Kröger 2012, 7). Virallisen työsopimuksen lisäksi on 
olemassa myös epävirallinen psykologinen sopimus, joka kuvaa yhtälailla työsuhteen luon-
netta ja suhteeseen liittyviä odotuksia. Laillisen sopimuksen sijaan pitkälti sanaton psykolo-
ginen sopimus kuvaa lähinnä käyttäytymistä, ihmissuhteita sekä kohtelua työpaikalla. (Cor-
bridge & Pilbeam 2002, 15; Conway & Briner 2005, 1.) Kirjallinen työsopimuslaki asettaa 
velvollisuuksia niin työnantajalle kuin työntekijälle aina työsuhteen alkamisesta sen päätty-
miseen. Työnantajan on edistettävä yleistä viihtyvyyttä työpaikalla ja luotava työnteolle toi-
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mivat edellytykset niin työympäristöä kuin työntekijöiden kouluttamistakin ajatellen (Tiiti-
nen & Kröger 2012, 157). Työntekijän tulee tehdä työnsä huolellisesti työnantajan määräyk-
siä noudattaen. Työntekijää koskee niin ikään yleinen lojaliteettivelvoite. (Tiitinen & Kröger 
2012, 317–318, 325.) 
Yleisesti ottaen psykologisella sopimuksella tarkoitetaan epämuodollisia oletuksia, joita mo-
lemminpuolisesti sekä työnantajan että työntekijän mielissä ja heidän välillään työsuhteeseen 
liittyy. Psykologisella sopimuksella voidaan myös selittää työntekijän käyttäytymistä. Käsit-
teestä on puhuttu ensimmäisen kerran jo 1960-luvulla, mutta se on herättänyt eniten kiin-
nostusta vasta 1980-luvun lopulla Denise Rousseaun julkaisujen myötä. (Conway & Briner 
2005, 1–3.) 
Psykologisessa sopimussuhteessa on kyse panosten ja palkkioiden suhteesta, vaihdannasta, 
johon liittyviä oletuksia ei välttämättä ole sanottu ääneen. (Conway & Briner 2005, 1–2.) 
Tällaiseen henkiseen malliin sisältyy luonnollisesti mahdollisuus, että osapuolten odotukset 
ovat hyvin erilaiset. Se on yksi syy, miksi esimiehen tulisi tunnistaa psykologisen sopimuk-
sen olemassaolo, sillä esimies edustaa tyypillisesti työnantajaa psykologisen sopimuksen 
osapuolena (Behery & al. 2012). 
Psykologinen sopimus pitää sisällään vastaukset kysymyksiin työnantajan ja työntekijän 
odotuksista työn sisällöstä sekä siitä, mitä annetaan ja mitä panostuksesta odotetaan saata-
van itselle. Psykologisen sopimuksen ajatusta yksinkertaistaen voidaan sanoa, että työnanta-
ja asettaa työntekijälleen odotuksia ja velvollisuuksia, joiden suorittamisesta työntekijä odot-
taa oikeudenmukaista korvausta aineellisten tai aineettomien palkkioiden muodossa. Odo-
tukset voivat koskea esimerkiksi urakehitystä, muita kehittymismahdollisuuksia, työn va-
pauden ja vastuun suhdetta tai palkitsemista. Psykologinen sopimus realisoituu yksilöiden 
vuorovaikutuksessa ja siihen vaikuttavat olennaisesti työolot, työtyytyväisyys, työntekijän 
motivaatio sekä sitoutumisen taso organisaatioon. (Rousseau 2001, 511; Guest 2007, 131; 
Peltonen 2008, 110; Parzefall 2009, 20.) 
Työntekijän ja työnantajan sanattoman psykologisen sopimuksen nähdään olevan yhteydes-
sä myös työntekijän organisaatiositoutumisen rakentumiseen (Conway & Briner 2005, 55; 
Behery & al. 2012). Lisäksi normatiivisen, velvollisuuteen perustuvan sitoutumisen on ver-
rattu kehittyvän psykologisen sopimuksen tavoin (Meyer & Allen 1997, 61–62). Psykologi-
nen sopimus on kuitenkin luonteeltaan aina subjektiivinen kokemus eikä tarkoita esimer-
kiksi työntekijäryhmän jakamia oletuksia työpaikan säännöistä ja käytännöistä. Nykyisin 
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psykologinen sopimus nähdään yhtenä sitoutumisen osatekijänä, jonka avulla voidaan tar-
kastella muun muassa työelämän muuttuvia suhteita. (Saari 2014, 5, 31.) 
Psykologinen sopimus liittyy teoriaan, jota luonnehditaan jatkuvan vaihdannan lähestymis-
tapana (the exchange approach) (Conway & Briner 2005, 32). Näkemyksen mukaan kaikella 
sitoutumisella on jokin kohde, kuten henkilö, ryhmä, idea tai syy. Tämän lisäksi tiedossa 
ovat ehdot, jotka vaikuttavat sitoutumisen kokemuksen muodostumiseen tai sen vahvistu-
miseen. Koska sitoutumisen kohteita ja tasoja on erilaisia, poikkeavat myös niihin liittyvät 
odotukset ja vaihdantasuhteet hyvin todennäköisesti toisistaan. (Cohen 2003, 10–12.)  
On tärkeää huomioida, että sitoutumista – etenkin affektiivisen organisaatiositoutumisen 
näkökulmasta – on tutkittu paljon psykologisia sopimuksia enemmän (Saari 2014). Psyko-
logisen sopimuksen katsotaan nykyisin olevan kuitenkin muutoksessa sitoutumisen tavoin, 
sillä työelämää on yhä vaikeampaa ennakoida ja perinteiseen psykologiseen sopimukseen 
kuulunut molemminpuolinen lojaliteetti ja oletus työsuhteen jatkuvuudesta ovat uhattuina. 
Vanhaan työnantajan ja työntekijän väliseen sopimukseen kuului lupaus turvallisesta ja py-
syvästä työsuhteesta sekä etenemismahdollisuuksista saman organisaation sisällä. (Ulrich 
1997, 159.) Vain harva yritys voi nykypäivänä luvata työntekijöilleen tämän, mikä vaikuttaa 
osaltaan myös työntekijöiden sitoutumishalukkuuteen. Psykologisia sopimuksia katsotaan-
kin nykyisin olevan olemassa useampia erilaisia ja sopimuksen toimivuudella on oma vaiku-
tuksensa organisaatiositoutumisen koettuun voimakkuuteen. (Saari 2014, 5, 29.) 
Rousseau (2001) näkee psykologisen sopimuksen melko äänettömänä vastoin nykyisin yleis-
tyvää entistä ääneen lausutumpaa käsitystä psykologisen sopimuksen luonteesta. Hänen 
ajatuksillaan on joka tapauksessa ollut merkittävä vaikutus psykologisen sopimuksen teorian 
kehittymiseen. Nykyisin psykologiseen sopimukseen voidaan ajatella kuuluvan myös kes-
kusteluyhteys, jotta voidaan saavuttaa parempi ymmärrys työntekijän ja työnantajan odotus-
ten ja ajatusten välillä. 
Psykologinen sopimus voi olla luonteeltaan transaktionaalinen tai relationaalinen, myös 
näiden kahden yhdistelmä on mahdollinen. Transaktionaalisella sopimuksella tarkoitetaan 
taloudellisia ja mitattavia ominaisuuksia, joita työsuhteisiin sisältyy. Näitä ovat esimerkiksi 
lyhytaikaiset ja tarkasti määritellyt työtehtävät, joiden suorittamisesta työntekijä palkitaan 
rahallisesti. Aika tai raha on tärkeä mittari. Rahapalkan lisäksi työaika ja luontaisedut edus-
tavat transaktionaalisia elementtejä. Syvemmän sitoutumisen ja luottamuksen rakentaminen 
on transaktionaalisissa sopimuksissa toissijaista, mutta sopimukset ovat helpommin sidotta-
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vissa muun muassa aikamäärein sekä näin vaivattomammin valvottavissa. (Conway & Bri-
ner 2005, 43–47; Guest 2007, 133; Peltonen 2008, 110–111; Parzefall 2009, 20–21.)  
Osaamisen kehittämisen näkökulmasta relationaalisilla sopimuksilla tarkoitetaan tilannetta, 
jossa työntekijä kehittää osaamistaan ja tästä vastineena yritys tarjoaa hänelle turvatun työ-
suhteen sekä uusia urakehitysmahdollisuuksia. Kyse on molemminpuolisesta sitoutumista 
organisaation yhteisiin tavoitteisiin, kuten kehittämiseen ja kehittymiseen. Relationaaliset 
sopimukset ovat epäsuorempia, epämuodollisempia sekä vaikeammin hallittavissa ja valvot-
tavissa. Relationaalisille sopimuksille ovat tyypillisiä laadullisemmat näkökulmat, kuten esi-
merkiksi luottamus, sitoutuminen ja arvostus. Työsuhteen pysyvyys sekä sen sisältämät ura-
kehitysmahdollisuudet ovat hyviä esimerkkejä relationaalisesta näkökulmasta, jota on pidet-
ty perinteisesti tavoiteltavimpana olemuksena psykologiselle sopimukselle. (Conway & Bri-
ner 2005, 43–47; Guest 2007, 133; Peltonen 2008, 110–111; Parzefall 2009, 21.) 
Tutkijat ovat kuitenkin katsoneet, että nykyisessä työelämässä sopimukset ovat muuttumas-
sa vähitellen relationaalisista transaktionaalisiksi, sillä työsuhteissa korostuvat lyhytaikaisuus 
sekä taloudelliset elementit. On myös esitetty, että niin kutsuttu ”uusi psykologinen sopi-
mus” sisältäisi sekä relationaalisia että transaktionaalisia elementtejä. Tällaisen tasapainote-
tun sopimuksen molemmat osapuolet pyrkisivät sitoutumaan sekä jatkuvaan kehittymiseen 
että joustavuuteen. (Parzefall 2009, 21.) Transaktionaalisen sopimuksen aavistuksen vah-
vempi asema näkyy käytännössä esimerkiksi henkilöstönvuokrausyrityksissä, sillä niiden 
toiminta perustuu tällaisiin sopimuksiin. Etenkin rajattomia uria tukevat näkemykset ovat 
katsoneet myös transaktionaalisten sopimusten yleistyvän. Transaktionaalisen ja relationaa-
lisen sopimuksen raja on kuitenkin niin ikään häilyvä ja psykologisissa sopimuksissa on 
usein piirteitä molemmista vaihtoehdoista. Tunneperäisen sitoutumisen voidaan katsoa 
olevan välttämätöntä myös taloudellisissa suhteissa. Henkilöstövoimavarojen johtamisen 
tehtäväkenttä on avainasemassa psykologisten sopimusten muuntamisessa näkyviksi sekä 
helpommin valvottaviksi – siis transkationaalisempien sopimusten ominaisuuksien suun-
taan. (Guest 2007, 133–137; Peltonen 2008, 111.)  
Aikaisempien vuosien niin kutsutun ”vanhan psykologisen sopimuksen” on luonnehdittu 
sisältävän muun muassa turvatun työsuhteen, ura- ja kehittymismahdollisuudet, vastavuo-
roisuuden ja uskollisuuden – eli varman työpaikan omistautuneelle työnsä puurtajalle. ”Uusi 
psykologinen sopimus” sen sijaan painottaa työntekijän lojaaliutta ammattiaan ja omaa pä-
tevyyttään kohtaan yksittäisen työnantajan sijaan. Työntekijä suostuu ottamaan vastuun 
omasta ammatillisesta kehityksestään, mutta on samalla huolissaan työllistymisestään. Suhde 
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perustuu ennemminkin kaupankäyntiin ja vaihdantaan ja kestää niin kauan, kun palkkiot 
ovat samassa suhteessa panosten kanssa. (Corbridge & Pilbeam 2002, 15.) Uudessa psyko-
logisessa sopimuksessa oletetaan organisaatioiden investoivan työntekijöihinsä tarjoamalla 
erilaisia kehittymismahdollisuuksia esimerkiksi koulutuksen ja osaamisen kehittämisen 
muodossa. Vastavuoroisesti työntekijältä odotetaan ponnisteluja ja joustavuutta työtehtävis-
sään. Työntekijä ja työnantaja nähdään suhteen tasa-arvoisina jäseninä. (Baruch 2004, 11.) 
 
3.2.1 Tasapainotettu sopimus 
 
Perinteisen psykologisen sopimuksen rinnalle on nousemassa uudenlaisia sopimusmuotoja, 
sillä työsuhteet koetaan aiempaa epävarmemmiksi. Laajat irtisanomiset ja haastava maail-
mantaloudellinen tilanne luovat mielikuvaa, jonka perusteella organisaatiot eivät ole sitou-
tuneita työntekijöihinsä. Monet työntekijät kokevat, että irtisanominen voi osua kenen ta-
hansa kohdalle, meni työnantajalla hyvin tai ei. Relationaalisten ja transaktionaalisten psyko-
logisten sopimusten yhdistelmästä puhutaan tasapainotettuna sopimuksena. Tasapainotettu 
sopimus tähtää pitkäkestoiseen työsuhteeseen ja korostaa ennen kaikkea työllistyvyyslupa-
usta työntekijälle. Sopimuksessa korostuvat organisaatioon identifioituminen ja vahva sitou-
tuminen. Työntekijän on myös kehityttävä jatkuvasti, sillä myös työtehtävät ovat alati muu-
toksessa. (Saari 2014, 36.) Esimerkiksi talentit, jotka ovat tietoisia jäsenyydestään talent 
poolissa, ovat tutkitusti luottavaisempia oman työsuhteensa jatkuvuuteen organisaatiossa ja 
kokevat myös saavansa työnantajansa taholta enemmän tukea kuin poolin ulkopuolelle jää-
vät työntekijät (Swailes & Blackburn 2016). 
Saari (2014, 5) kirjoittaa tietotyöntekijöiden sitoutumista käsittelevässä väitöskirjassaan, että 
työntekijöitä palkitaan jatkuvuuden ja turvallisuuden sijaan uusilla taidoilla, joiden voidaan 
ajatella parantavan työntekijän työllistyvyyttä niin nykyisen työnantajan palveluksessa kuin 
sen ulkopuolellakin. Työntekijät saattavat myös muuttaa psykologista sopimustaan olosuh-
teiden vaatimalla tavalla, jotta he varmistaisivat mahdollisimman vakaan työuran. Jo Edgar 
Schein (1965) kirjoitti psykologisen sopimuksen elävän ja muuttuvan jatkuvasti työsuhteen 
aikana. Sama oletus koskee sopimusta myös nykyisin, mikä tekee sen mittaamisesta haasta-
vaa. (Conway & Briner 2005, 61.) 
Tasapainotetun sopimuksen lisäksi transaktionaalisen ja relationaalisen sopimuksen rinnalle 
on nostettu transitionaalinen sopimus, joka korostuu ennen kaikkea epävarmoissa ja mer-
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kittävissä muutostilassa olevissa organisaatioympäristöissä (Saari 2014, 36). Transitionaali-
nen sopimus rajautuu kuitenkin tämän tutkimuksen näkökulman ulkopuolelle. 
 
3.2.2 Psykologisen sopimuksen rikkoutuminen 
 
Corbridge ja Pilbeam (2002, 15) katsovat onnistuneen psykologisen työsopimuksen sisältä-
vän kokemuksen identiteetistä, tunnustuksen hyvästä työpanoksesta sekä tunteen turvatusta 
työsuhteesta. Psykologiset sopimukset ovat kuitenkin aina yksilöllisiä eikä toista samanlaista 
ole olemassa. Sen perusteella voidaan määrittää työntekijälle oma rooli ja siihen sisältyvät 
tehtävät. Psykologisen sopimuksen avulla on mahdollista ikään kuin mallintaa työpaikan 
arkea eikä sen ylläpito vaadi päivittäisiä neuvotteluja. Voidaan olettaa, että asiat tulevat teh-
dyiksi, sillä psykologinen sopimus pohjautuu osapuolten välillä vallitsevaan luottamukseen. 
Luottamus on psykologisen sopimuksen piirteistä kaikkein tärkein. Ilman keskinäistä luot-
tamusta ei ole myöskään psykologista sopimusta. (Rousseau 2001, 512; Parzefall 2009, 20.) 
Mutkikkaaksi luottamuksen tekee sopimuksen tapauksessa se, että osapuolet eivät välttä-
mättä ole täysin selvillä siitä, mitä toinen osapuoli hiljaiselta sopimukselta odottaa etenkään, 
jos sen sisältöä ei ole lausuttu ääneen. 
Työntekijä muodostaa mielessään psykologisten sopimusten perusteella malleja, jotka 
muuttuvat ja kehittyvät ajan mittaan. Näiden mallien avulla hän tulkitsee työympäristössä 
saamaansa informaatiota ja asettaa itselleen tavoitteita. Mallit voivat rakentua joko horison-
taalisesti tai vertikaalisesti. Yksilön malleihin voivat vaikuttaa muun muassa hänen työnku-
vansa sekä vaikkapa työuran vaihe. (Rousseau 2001, 514–515.) 
Esimiehen ja työntekijän odotukset ja ajatukset heidän välillään olevasta psykologisesta 
sopimuksesta saattavat siis olla hyvinkin poikkeavat. Jos sopimuksen sisällöstä ei aina haluta 
keskustella tai sen sisältöä ei kirjata ylös, tekee se sopimuksesta hyvin haavoittuvaisen. Jos 
työntekijä kokee, että työnantaja on rikkonut heidän välillään ollutta psykologista sopimus-
ta, ei hän koe enää olevansa samalla tavalla vastuussa työnantajalleen kuin ennen. Työmoti-
vaatio laskee ja sitoutumisen taso tekee samoin.  
Tyypillisiä tilanteita, joissa psykologista sopimusta rikotaan, ovat tilanteet, joissa työproses-
sia halutaan tehostaa tai organisaatio käy läpi muutostilannetta. Sopimuksen rikkoutuessa 
työnantajan ja työntekijän välinen luottamus on syystä tai toisesta heikentynyt ja työntekijä 
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kokee, ettei voi vaikuttaa organisaatiotaan koskeviin asioihin. (Corbridge & Pilbeam 2002, 
15.)  
On mahdollista, että yksilö valikoi ajatusmalliensa tueksi epäluotettavaa tai virheellistä in-
formaatiota, mikä saattaa johtaa harhaan tämän käsitystä olemassa olevasta psykologisesta 
sopimuksesta. Niiden perusteella suunnitellaan tulevaa ja asetetaan tulevaisuutta koskevia 
odotuksia esimerkiksi uralla etenemisen suhteen. Mitä tarkemmiksi ja luotettavammiksi 
psykologiset sopimukset rakentuvat, sitä vakaampia ja onnistuneempia niistä on mahdollista 
muodostua. (Rousseau 2001, 519–520.)  
Toimivan henkilöstöjohtamisen vaikutusta psykologiseen sopimukseen ei ole kovinkaan 
paljon tutkittu. On olemassa vain vähän tieteellistä näyttöä siitä, että työntekijän asenteet, 
käytös ja hyvinvointi vaikuttaisivat psykologisen sopimuksen muotoon työntekijän ja työn-
antajan välillä. Vähäinen tieteellinen näyttö pyrkii kuitenkin osoittamaan näiden asioiden 
välillä olevan yhteyden. Oletetaan, että toimivat ja laaja-alaiset henkilöstövoimavarojen joh-
tamisen käytännöt johtavat todennäköisimmin siihen, että lupauksina sekä velvoitteina käy-
tännössä ilmenevät psykologiset sopimukset tiedostetaan ja ne onnistuvat. (Guest 2007, 
136–137.) 
Psykologisen sopimuksen rikkoutuessa ollaan tilanteessa, jossa jompikumpi osapuolista ei 
toimi velvollisuuksiensa edellyttämällä tavalla. Työelämässä tällaisena osapuolena on ylei-
simmin työnantaja. Työntekijä saattaa esimerkiksi odottaa palkankorotusta tai ylennystä, 
mutta hämmentyy ja kokee olonsa petetyksi, jos työnantaja ei tilaisuuden tullen hänelle näi-
tä mahdollisuuksia tarjoakaan. Tällainen tilanne johtaa useimmiten kriisiin, jonka seurauk-
sena psykologinen sopimus purkautuu toisen osapuolen aloitteesta. Työntekijän asenne 
työtään kohtaan saattaa muuttua hyvinkin kielteiseksi ja asenne työnantajaa kohtaan kärsii. 
Työntekijä saattaa mielessään pohtia ja etsiä syitä sille, miksi ei tullutkaan valituksi haasta-
vampaan tehtävään, vaikka koki itse tehneensä paljon töitä ylennyksen eteen. Työnantaja oli 
saattanut aiemmin myös antaa ymmärtää, että työntekijän on mahdollista edetä jatkossa. 
Irtisanominen on yksi esimerkki kriisistä, joka voi johtaa psykologisen sopimuksen rikkou-
tumiseen irtisanotun työntekijän lisäksi myös niillä työntekijöillä, jotka voivat vielä jäädä 
organisaatioon töihin. Irtisanomistilanteesta työntekijälle tehdyt lupaukset jäävät tulevai-
suudessa täysin toteutumatta. (Parzefall 2009, 21–24.) 
Psykologisen sopimuksen rikkoutuessa seuraukset voivat olla hyvinkin vakavia. Kun psyko-
logisen sopimuksen sisältämät lupaukset eivät toteudu tai odotukset täyty, työntekijän sitou-
tumisen taso organisaatiota kohtaan laskee. Lisäksi tyytymättömyys työtä ja työnantajaa 
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kohtaan lisääntyy ja henkilöstön vaihtuvuus kasvaa. Näiden tekijöiden voidaan katsoa las-
kevan myös työtehoa ja tuloksellisuutta. Koska työ on tärkeä osa ihmisen elämää, se voi 
vaikuttaa myös yksilön yleiseen elämän tyytyväisyyteen. Psykologisella sopimuksella on to-
dettu olevan vaikutusta myös työntekijän kokemaan stressiin työssään. (Guest 2007, 137.) 
Psykologisen sopimuksen hallinta käy molempien osapuolten kohdalla hyvin haastavaksi 
nykyisessä ympäristössä, jossa työ ja sen rajat voivat olla epävarmoja (Alasoini 2014, 20). 
Psykologista sopimusta muodostettaessa suurimpana ongelmana on sen saaminen yh-
teneväiseksi molemmille osapuolille. Aikaisempi psykologisen sopimuksen teoria ja tutki-
mus on keskittynyt hyvin pitkälti juuri sopimuksen rikkoutumiseen sekä osapuolten odotus-
ten välisiin ristiriitoihin. (Rousseau 2001, 538.) On selvää, että organisaatiomuutokset tule-
vat olemaan osa jatkuvien muutosten keskellä olevaa työelämää. Psykologiseen sopimuk-
seen liittyvät muutokset ja jopa sen päättäminen saattavat edellyttää työnantajilta myös tu-
kea muutosten kohteena olevia työntekijöitä kohtaan (Parzefall 2009, 30.) 
Toimivan psykologisen sopimuksen voidaan katsoa hyödyttävän sekä työntekijää että työn-
antajaa. Sen avulla voidaan myös saada selville, mikä työntekijää motivoi ja palkitsee, ja 
kuinka voidaan vastata työhön liittyviin odotuksiin niin työnantajan kuin työntekijänkin 
taholta. 
 
3.3 Työmotivaatio ja tavoitteet työssä 
 
Työmotivaatiolla viitataan niihin sisäisiin ja ulkoisiin tekijöihin, jotka vaikuttavat työntekijän 
tekemään työhön. Henkilökohtaisilla kyvyillä sekä työhön saadulla koulutuksella on vaiku-
tusta siihen, kykeneekö työntekijä suoriutumaan hänelle annetuista tehtävistä. Motivaatio 
kuitenkin määrittää, missä määrin henkilö hyödyntää osaamistaan ja haluaa suoriutua työs-
tään parhaalla mahdollisella tavalla. (Hertel & Wittchen 2008, 29.) Työhön motivoitumisen 
edellytyksenä on, että työntekijän on edes jossakin määrin sisäistettävä ja sitouduttava orga-
nisaation tavoitteisiin, toimintaan ja kulttuuriin (Jokivuori 2002, 11). Vahvasti organisaa-
tiositoutunut työntekijä ei hyödytä työnantajaa, mikäli hän ei suoriudu työstään hyvin. 
Työmotivaatio edesauttaa myös työntekijän täyden potentiaalin ja osaamisen hyödyntämistä 
päivittäiseen työhön liittyvissä tehtävissä. Motivaatio ja sitoutuminen auttavat jaksamaan 
työssä myös silloin, kun yksittäisiä työtehtäviä ei koeta mielekkäiksi, vaikka oman työn sisäl-
töön oltaisiin pääsääntöisesti tyytyväisiä. 
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Työmotivaatioon liittyvät teoriat ovat jaettavissa sisältö- ja prosessilähtöisiin teorioihin. 
Sisältöön liittyvät teoriat pyrkivät selittämään henkilökohtaisten tavoitteiden ja tilanneteki-
jöiden avulla, miksi henkilö motivoituu. Motivaation lähtökohtina voivat olla esimerkiksi 
henkilökohtaiset tarpeet ja kiinnostuksen kohteet sekä työnkuvaan liittyvät piirteet. Proses-
siteoriat selittävät sen sijaan, miten motivaatio kehittyy ja vaikuttaa henkilön tavoitteelliseen 
toimintaan sekä työhön liittyviin kokemuksiin ja valintoihin. Mielenkiinto kohdistuu ennen 
kaikkea motivaation kehittymiseen sekä muuntumiseen konkreettiseksi toiminnaksi. (Hertel 
& Wittchen 2008, 29–30.) 
Sisältöön liittyvistä motivaatioteorioista jo Maslow’n tarvehierarkiassa (1943) nostettiin py-
ramidin korkeimmalle tasolle itsensä kehittämiseen liittyvät tarpeet. Kun henkilön fysiologi-
set, turvallisuuteen liittyvät, sosiaaliset sekä arvostukseen liittyvät tarpeet oli tyydytetty, oli 
mahdollista siirtyä pohtimaan kehittymismahdollisuuksia muun muassa omaan työhön tai 
harrastuksiin liittyen. Vaikka mallin todellisuuspohjaa on myös kritisoitu, pidetään Mas-
low’n tarvehierarkiaa yhtenä ensimmäisistä motivaatioteorioista, joka nosti esille kehitty-
mismahdollisuudet työhön motivoivina tekijöinä. (Hertel & Wittchen 2008, 31–32.) 
Prosessiteorioista odotuksiin liittyvät mallit (expectancy models) korostavat ihmistä ratio-
naalisena olentona, joka pohtii työhön keskittämiensä resurssien panosten ja tuotosten vä-
listä suhdetta. Vastaavatko työhön panostetut voimavarat työstä saatavia hyötyjä? Vroom 
(1964) korosti VIE-teoriassaan (valence, instrumentality, expectancy) työtehtävissä suoriu-
tumisen välillisyyttä pidemmän aikavälin tavoitteiden kanssa. Hyvin tehty työ johti esimer-
kiksi parempaan palkkaan tai esimieheltä saatuihin tunnustuksiin. (Hertel & Wittchen 2008, 
40–41.) Työhön liittyvät odotukset ovat merkittävässä osassa myös edellä käsitellyissä psy-
kologisissa sopimuksissa. 
Uusimmissa työmotivaatioon liittyvissä tutkimussuuntauksissa korostuvat työhön moti-
voivien tekijöiden muuttuminen työntekijän henkilökohtaisen elinkaaren eri vaiheissa. Voi-
daan esimerkiksi olettaa, että työn haasteellisuus sekä palaute korostuvat etenkin uransa 
alkuvaiheessa olevilla nuorilla työntekijöillä. Pidempää uraa tehneet perheelliset työntekijät 
saattavat sen sijaan arvostaa turvattua ja hyvin palkattua työsuhdetta ja iäkkäämmät työnte-
kijät hyvää työilmapiiriä. Tutkimukset ovat antaneet viitteitä jopa siitä, että työtyytyväisyys 
lisääntyy henkilön iän lisääntyessä (Hertel & Wittchen 2008, 48–49) ja mitä vanhempi hen-
kilö on, sitä tärkeämmäksi hän myös kokee oman työnsä osana elämänsä sisältöä (Manka 
2011, 26). Motivaation rakentumiseen liittyvät piirteet ja elementit ovat siis samansuuntaisia 
kuin työntekijän organisaatiositoutumisen tasoon vaikuttavat tekijät. 
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Työnteolle annettuja erilaisia merkityksiä on selitetty myös sukupolvien välisillä eroilla. Sii-
nä, missä suuret ikäluokat (1946–1964 syntyneet) arvostavat kovaa työtä ja korkeaa työmo-
raalia, pitää X-sukupolvi (1963–1979 syntyneet) tärkeänä hyvää palkkaa sekä etenemis- ja 
kouluttautumismahdollisuuksia. Y-sukupolven (1980–2000 syntyneet) kokemusta työelä-
mästä hallitsevat sen sijaan verkostot ja virtuaalisuus. Sekä X- että Y-sukupolvi pitävät tär-
keinä mahdollisuuksia vaikuttaa omaan työhön. Lisäksi nuoret arvostavat tasapuolista ja 
hyvää esimiestyötä sekä työlle asetettuja selkeitä tavoitteita. (Manka 2011, 25–26.) 
 
3.3.1 Tavoiteteoria ja sisäinen motivaatio 
 
Tavoiteteoria pohtii miksi, milloin ja miten työlle asetetut tavoitteet lisäävät motivaation 
kokemusta sekä tehostavat suoritusta. Haastavat, mutta saavutettavissa olevat ja selkeästi 
määritellyt tavoitteet johtavat tutkimusten mukaan parempaan suoritukseen. Jotta näin käy, 
on asetettuihin tavoitteisiin myös sitouduttava. Sitoutuminen edellyttää usein sitä, että työ-
hön liittyvät tavoitteet sekä työntekijän henkilökohtaiset tavoitteet kulkevat edes osittain 
samassa linjassa. Tavoitteisiin sitoutumista lisää osallistumisen mahdollistaminen yhteisten 
tavoitteiden suunnitteluun sekä selkeä tavoitteiden asettaminen sellaisten esimiesten toimes-
ta, jotka nauttivat henkilöstön luottamusta.  Lisäksi työntekijöiden tulee luottaa omiin ky-
kyihinsä tavoitteiden saavuttamisessa. Tässä työnantaja voi tukea työntekijöitään tarjoamalla 
riittävästi roolimalleja (usein esimiehiä) sekä riittävää koulutusta ja mahdollisuuksia henkilö-
kohtaiseen kehittymiseen. Palaute tehtävässä suoriutumisesta on myös ensiarvoisen tärkeää. 
(Hertel & Wittchen 2008, 43–45.) Se, kuinka linjassa organisaation asettamat tavoitteet ovat 
työntekijän henkilökohtaisten tavoitteiden kanssa vaikuttaa myös osaltaan siihen, kuinka 
vahvasti yhteisiin tavoitteisiin sitoudutaan. (Jokivuori 2002, 9–10.) 
Tavoiteteoria esittelee tavoitteiden merkitystä ulkoapäin annettujen tavoitteiden näkökul-
masta. Itsesäätelyn teoriat (self-regulation theories) keskittyvät sen sijaan näkökulmaan, 
jonka mukaan henkilö asettaa tavoitteensa itse. Banduran (1991) mukaan itsesäätely edellyt-
tää kolmea askelta: itsensä ja oman toiminnan tarkkailemista, arvioimista sekä niihin rea-
goimista omia onnistumisia ja epäonnistumisia tunnistamalla. (Hertel & Wittchen 2008, 45–
46.) 
Myös oppiminen edellyttää henkilöstä itsestään kumpuavaa motivaatiota. Motivaation avul-
la opittuja taitoja sovelletaan todennäköisemmin myös työelämässä. Oppimismotivaatiolla 
on todettu olevan positiivinen yhteys affektiiviseen ja normatiiviseen sitoutumiseen. Jatku-
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vuuteen perustuvaan organisaatiositoutumiseen ei sen sijaan oppimismotivaatiolla ole ha-
vaittu olevan yhteyttä. (Bashir & Long 2015, 1231–1232.) 
Hyvin tehdystä työstä ansaitut ulkoiset palkkiot, kuten palkankorotus tai uusi titteli, saatta-
vat viedä huomiota pois tehtävästä työstä. Tällöin ihminen keskittyy työskentelemään palk-
kioiden vuoksi säilyttääkseen ansaitut edut sen sijaan, että motivoituisi mielekkääksi koke-
mansa työn sisällöstä. Ulkoinen motivaatio on siis reaktiivista, kun taas sisäinen motivaatio 
on proaktiivista. (Ryan & Deci 2008.) 
Sisäisesti motivoitunut työntekijä kokee tekemisensä energisoivaksi eikä kuluttavaksi. Työn 
tekeminen itsessään koetaan palkitsevaksi. Sisäinen motivaatio on jaettavissa sisäsyntyiseen 
motivaatioon sekä sisäistettyyn motivaatioon. Sisäsyntyisessä motivaatiossa tekeminen koe-
taan itsessään nautinnolliseksi. Sisäistettyyn motivaatioon liittyvät sen sijaan myös itselle 
tärkeiksi koetut päämäärät ja arvot. Sisäsyntyinen motivaatio on näistä kahdesta vahvempaa, 
mutta sisäistetty motivaatio pitkäkestoisempaa ja siksi työelämän tavoitteiden kannalta rat-
kaisevaa. Sisäisen motivaation rakennuselementtejä ovat omaehtoisuus, kyvykkyys ja yhtei-
söllisyys. Työntekijän on mahdollista vaikuttaa omaan tekemiseensä ja hän kokee saavansa 
kyvyillään asioita aikaan. Yhteisöllisyydellä tarkoitetaan ihmisten välisiä suhteita sekä mah-
dollisuutta tehdä hyvää toisille. (Martela & Jarenko 2014.) 
Itseohjautuvuusteorian mukainen ihmiskäsitys korostaa ihmistä toiminnallisena olentona, 
joka tähtää itseään kiinnostavien ja itselle merkityksellisten asioiden parissa työskentelyyn. 
Uuden oppiminen voidaan mieltää yhdeksi ihmisen perustarpeista. Kyvykkyyden kasvun 
mahdollistaa pitkälti toimiva johtamistyö. Lisäksi mahdollisuus kasvuun, oppimiseen ja 
kehittymiseen voidaan nähdä työn voimavaroja lisäävänä tekijänä (Schaufeli & Bakker 
2004). 
 
3.3.2 Suorituskykypyramidi 
 
Maslow’n motivaatioon liittyvän tarvehierarkian ajatusta on sovellettu myös työntekijöiden 
sitoutumiseen liittyvässä tutkimuksessa. Amerikkalainen konsulttialan yritys Aon on tehnyt 
vuosittaisia @Work-tutkimuksia vuodesta 1997. Tutkimuksia on toteutettu Pohjois-
Amerikassa, sekä Yhdysvalloissa että Kanadassa. Tutkimustyön taustalla ovat muun muassa 
teknologian kehityksen ja globalisaation aiheuttamat muutokset työssä ja työelämässä ja tätä 
kautta myös työntekijöiden kokemassa sitoutumisessa. (Stum 2001, 4.) 
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Työvoiman sitoutumisindeksin (Workforce Commitment Index, WCI™) osa-alueiksi on 
määritelty työntekijän tuottavuus (productivity), ylpeys (pride) sekä halu jäädä organisaati-
oon (retention). Tutkimustyön tarkoituksena on ollut selvittää, minkälaiset organisaatiokäy-
tännöt vaikuttavat työntekijän sitoutumisen vahvistumiseen. Vuosien 1997–2000 @Work-
tutkimustulosten analyysin perusteella näkemystä yksittäisen työntekijän ja organisaation 
välisen dynamiikan yhteydestä hahmotettiin Maslow’n pyramidin tapaan, kuten alla olevassa 
kuviossa kolme on vapaasti suomennettuna esitetty. (Stum 2001, 5–6.) 
 
   
Kuvio 3. Aon Consulting’s Performance Pyramid™ (Stum 2001, 6.) 
 
Jos työntekijän sitoutumisen kokemuksen halutaan kehittyvän kohti pyramidin ylempiä 
portaita, tulee alemmat portaat olla jo saavutettuina. Turvallisuudella (safety/security) tar-
koitetaan niin fyysisen kuin psykologisenkin turvallisuuden kokemusta organisaatiossa työs-
kenneltäessä, jotta sitoutumisen kokemus voi vahvistua ja edelleen kehittyä. Turvallisuuden 
kokemus korostuu nykyorganisaatioissa etenkin muutostilanteissa. Palkkiot (rewards) tar-
koittavat oikeudenmukaista korvausta tehdystä työstä. Vaikka työstä saatavaan palkkaan 
suhtaudutaan usein pikemminkin työnteon edellytyksenä kuin työhön motivoivana tekijänä, 
tulee työnteon olla taloudellisesti kannattavaa ennen kuin työntekijän sitoutuminen voi ke-
hittyä edelleen. Yhteenkuuluvuuden kokemusta (affiliation) työtiimiin tai suurempaan orga-
nisaatiokokonaisuuteen pidetään myös tärkeänä. Kokemus siitä, että on osa jotakin suurta 
ja on muutakin kuin ”pelkkä työntekijä” ovat toimivaa organisaatiokulttuuria vahvistavia 
tekijöitä. (Stum 2001, 6–7.) 
Työn ja muun 
elämän 
tasapaino 
Kasvu 
Yhteenkuuluvuuden tunne 
Palkkiot 
Turvallisuus 
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Kasvulla (growth) tarkoitetaan työntekijän mahdollisuuksia muuttua, oppia ja saada uusia 
kokemuksia työn ohessa. Porras koskee myös organisaation tai työtiimin yleisiä kehittymis-
tarpeita eikä vain yksilön näkökulmaa. Pyramidin huipulla on työn ja muun elämän välinen 
tasapaino, harmonia (work/life harmony), jonka mukaan sitoutuakseen työntekijät odotta-
vat työnantajaltaan ymmärrystä siitä, että he haluavat pärjätä työn lisäksi myös muilla elä-
män osa-alueillaan. Esimerkiksi työn ja perhe-elämän välinen tasapaino nähdään yleisen 
elämän laadun kannalta tärkeänä arvona. (Stum 2001, 7–8.) 
Suorituskykypyramidi korostaa työntekijän sitoutumisen kokemusta siis osiensa summana. 
Pyramidin tasot ovat kaikki jo pitkään organisaation toimivuuden kannalta tunnustettuja 
tekijöitä. Henkilöstöhallinnolla ja -johtamisella on keskeinen rooli sellaisten organisaatiora-
kenteiden ja -olosuhteiden turvaajana, jotka tukevat sitoutumisen kokemuksen syntyä. To-
delliset motivaation ja sitoutuneisuuden kokemukset syntyvät kuitenkin tyypillisesti viime 
kädessä työntekijän ja esimiehen välisessä vuorovaikutuksessa. Organisaation käytäntöjen 
tulisi siis olla linjassa keskenään eri organisaatiotasoilla. (Stum 2001, 9.) 
 
3.4 Työnantajan vastavuoroinen sitoutuminen 
 
Psykologisen sopimuksen näkökulma organisaatiositoutumiseen peräänkuuluttaa sitoutumi-
sen vastavuoroisuutta. Työelämä asettaa lukuisia edellytyksiä työntekijän sitoutumiselle, 
mutta työnantajan sitoutuminen henkilöstöönsä on jäänyt organisaatiositoutumisen tutki-
musperinteessä vähemmälle huomiolle. Voitaisiinko ajatella, että organisaatiositoutuminen 
ja sisäinen motivaatio rakentuvat psykologiseen sopimukseen liittyvässä vuorovaikutuksessa 
työntekijän ja työnantajan kesken? Tällöin sopimuksen osapuolia ja sitoutujia on kaksi, sillä 
työntekijä sitoutuu organisaatioon ja työnantajaorganisaatio työntekijään. Molemmilla työ-
suhteen osapuolilla on omat odotuksensa sopimussuhteen sisällöstä. Näitä odotuksia muo-
dostetaan ja täytetään vuorovaikutuksessa todellisilla työsuhteeseen liittyvillä toimenpiteillä, 
kuten työnantajan tarjotessa koulutusta ja työntekijän tehostaessa omaa työsuoritustaan. 
Aiemmissa luvuissa läpikäydyissä teorioissa korostuu työntekijän toive työsuhteesta turvalli-
suutta ja luottamusta luovana tekijänä nopeasti muuttuvassa työelämässä. Miten työnantaja 
voi konkreettisilla toimillaan osoittaa sitoutuneensa työntekijöihinsä ja samalla rohkaista 
henkilöstöä entistä parempiin työsuorituksiin? Joustavuuden vaatimus koskee työntekijän ja 
työnantajan lisäksi myös työsuhteita (Millward & Hopkins 1998). 
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”Psykologinen sopimus perustuu universaaliksi kutsuttuun vastavuoroisuuden normiin, 
jonka mukaan kohtelemme toisia samoin kuin he kohtelevat meitä” kirjoittaa Parzefall 
(2009, 20–21) ja vertaa samalla työsuhdetta eräänlaiseksi vaihtosuhteeksi. Rousseaun (2001, 
511) mukaan psykologista sopimusta on vaikea käsittää, jos ei ymmärretä, miten se muo-
dostuu. Hän jakaa psykologisen sopimuksen muodostumisen viiteen eri vaiheeseen. Nämä 
vaiheet ovat aika ennen työllistymistä (pre-employment), rekrytointi, varhainen sosialisointi, 
myöhemmät kokemukset sekä arvioinnin vaihe, jossa sopimuksen tila tarkastetaan tai se 
saatetaan rikkoa. (Rousseau 2001, 512.)  
Ensimmäisessä vaiheessa, aikana ennen työllistymistä, psykologista sopimusta muokkaavat 
esimerkiksi ammatilliset normit sekä yhteiskunnalliset uskomukset ja oletukset. Rekrytointi-
vaiheessa sekä työnantaja että työntekijä vaihtavat lupauksia keskenään ja tarkkailevat toisil-
taan saamia signaaleja muodostaakseen käsityksensä heidän välillään vallitsevasta psykologi-
sesta sopimuksesta. Mikäli sopimuksessa edetään, tulisi rekrytointiprosessin aikana luodun 
mielikuvan vastata todellisuutta organisaation toiminnasta. Varhaisen sosialisoinnin vai-
heessa jatketaan lupausten vaihtamista ja etsitään aktiivisesti tietoa. Myöhempien kokemus-
ten vaiheessa lupausten vaihtamista tapahtuu harvemmin, eikä psykologisesta sopimuksesta 
ja sen tilasta etsitä tietoa enää yhtä aktiivisesti kuin aikaisemmin. Muutokset pyritään usein 
sisällyttämään jo olemassa oleviin psykologisiin sopimuksiin. Viimeisessä arvioinnin vai-
heessa psykologinen sopimus joudutaan toisen tai molempien osapuolten toimesta arvioi-
maan uudelleen, sillä esille on tullut tietoja, jotka poikkeavat psykologisen sopimuksen olet-
tamista. Vaaditaan kustannuksia tai kannustimia, joiden avulla muutokset korjataan ja psy-
kologinen sopimus saadaan takaisin voimaan. (Rousseau 2001, 512.) 
Psykologisen sopimuksen tavoin myös organisaatiositoutumisen rakentuminen alkaa rekry-
tointivaiheesta ja muovautuu sopimussuhteen aikana ja edetessä. Työntekijät tarkkailevat 
myös toisten työntekijöiden kohtelua ja heille annettujen lupausten täyttymistä muodostaes-
saan omaa käsitystään psykologisesta sopimuksesta (Millward & Hopkins 1998). Sen lisäksi, 
että organisaatioiden tulee selviytyäkseen onnistua rekrytoimaan talentteja, niiden tulee 
myös kyetä innostamaan (motivoimaan) tällaisia työntekijöitä hyödyntämään työtehtävis-
sään koko potentiaalinsa (Bakker & Leiter 2010, 1). Esimiehen käyttäytymisellä ja johtamis-
tyylillä on suora vaikutus psykologisen sopimuksen rakentumiseen (Behery & al. 2012) ja 
sitoutumisen on myös esitetty rakentuvan sosiaalisissa suhteissa (Mercurio 2015). Myös 
työtyytyväisyydellä ja työsuorituksella on yhteys toisiinsa ja niiden muotoutumiseen vaikut-
tavat sekä psykologinen sopimus että organisaatiositoutuminen (Tsui & al. 2013). Esimer-
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kiksi affektiivinen organisaatiositoutuminen ei kuitenkaan aina takaa erinomaista työsuori-
tusta (Mercurio 2015). 
Koska psykologinen sopimus ja organisaatiositoutuminen rakentuvat kovin samanlaiseen 
tapaan, on myös esitetty ajatuksia siitä, että psykologinen sopimus olisi vain uusi tapa nimit-
tää organisaatiositoutumista. On myös todettu, että mitä korkeampi työntekijän organisaa-
tiositoutumisen taso on, sitä todennäköisimmin tämän psykologinen sopimus noudattelee 
relationaalista, sosiaaliseen vaihdantaan perustuvaa kaavaa. (Millward & Hopkins 1998.) 
Organisaatiotason henkilöstötoiminnoilla on mahdollista vaikuttaa työntekijän organisaa-
tiositoutumiseen ja täten myös psykologisen sopimuksen rakentumiseen. Tällaisia toiminto-
ja ovat esimerkiksi rekrytointi ja valinta, sosialisaatio, mentorointi ja sosiaalinen verkostoi-
tuminen sekä koulutus ja kehittäminen. Tällaiset toiminnot ovat yksi keino myös osoittaa 
tukea työntekijälle organisaatiotasolta käsin. (Mercurio 2015.) 
Mitä nopeammin uusi työntekijä sisäistää oman roolinsa ja organisaation normit, sitä to-
dennäköisimmin ja nopeammin affektiivinen sitoutuminen organisaatiota kohtaan kehittyy. 
Perehdytys työtehtäviin sekä esimerkiksi mentorointi ovat konkreettisia keinoja vaikuttaa 
tähän. (Mercurio 2015.) Organisaation uusien tulokkaiden esimieheltä ja uusilta kollegoilta 
osakseen saama sosiaalinen tuki on sitoutumisen kokemuksen aikaansaamiseksi erittäin 
tärkeää (Albrecht & al. 2015). Lisäksi työntekijän mahdollisuudet kehittää omaa osaamis-
taan esimerkiksi kouluttautumalla työnsä ohessa työnantajan kautta auttavat työntekijää 
kehittymään kohti parempaa työsuoritusta ja samalla vahvistavat sanatonta lupausta työllis-
tymisen jatkuvuudesta. Työntekijöiden kouluttamista pidetään myös yhtenä sitoutumista 
aikaansaavana henkilöstöhallinnon toimintona (Luthans & al. 2010). Tämän tutkimuksen 
näkökulmasta osaamisen kehittäminen on vastavuoroisen luonteensa vuoksi keino työnan-
tajaorganisaatiolle vaikuttaa työntekijän organisaatiositoutumiseen sekä psykologiseen so-
pimukseen. Samalla myös organisaatio voi hyötyä aiempaa osaavammista työntekijöistään 
työnteon tehostuessa.  
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4 Osaamisen kehittäminen 
 
 
Toimintaympäristön uudenlainen kilpailutilanne vaatii organisaatioilta osaamista, jonka 
avulla kyetään vastaamaan ympäristön asettamiin haasteisiin, palvelemaan asiakkaita pa-
remmin sekä erottautumaan muista alalla kilpailevista yrityksistä (Ulrich 1997, 19). Suomen 
valtio on tukenut verovähennysten kautta osaamisen kehittämistä organisaatioissa vuodesta 
2014 (Heinikoski & al. 2014, 9), mikä jo osaltaan kertoo aihepiirin tärkeyden tunnistamises-
ta myös kansallisella tasolla. Oppimista on pohdittu jopa yhtenä uutena työn muotona 
(Tikkamäki 2006, 61). Lisäksi syksyn 2015 Työolobarometrin perusteella organisaatiot ke-
hittävät toimintaansa jatkuvasti, mikä edellyttää työntekijöiltä jatkuvaa osaamisen kehittä-
mistä sekä työnantajilta erilaisten koulutusmahdollisuuksien tarjoamista (Lyly-Yrjänäinen 
2016, 3-4). 
Osaamisen kehittämistä pidetään merkittävänä kilpailukyvyn säilyttäjänä niin yksittäisen 
henkilön kuin työnantajaorganisaationkin näkökulmasta. Suunnitelmallisella henkilöstön 
kehittämisellä varmistetaan, että organisaation työntekijöillä on käytössään oikeat tiedot, 
taidot ja valmiudet tehdä kannattavaa työtä. Jatkuva muutos edellyttää jatkuvasti myös uutta 
osaamista ja markkinoiden kilpailussa selviytyäkseen on opittava kilpailijayrityksiä nopeam-
min. (Kokko & al. 2000, 4, 7, 20, 26.) Osaamisen kehittäminen muovaa työyhteisöstä oppi-
van, jolloin sen on helpompi vastata muuttuvan toimintaympäristön asettamiin haasteisiin 
(Manka 2011, 84). Organisaatiot edellyttävät työntekijöiltään kykyä ottaa vastuuta omasta 
kehittymisestään sekä halukkuutta suoriutua työtehtävistään parhaalla mahdollisella tavalla 
(Bakker & Leiter 2010, 1). Toisin sanoen työntekijöiltä odotetaan oma-aloitteisuuden ohella 
myös aiempaa korkeampaa sitoutuneisuutta tehtävää työtä kohtaan (Tikkamäki 2006, 44). 
Osaamisen kehittäminen on jaettavissa yksilölähtöiseen ja yrityslähtöiseen prosessiin. Työs-
sä oppimista voidaan tarkastella joko toimintojen kehittämisenä organisaation hyötynäkö-
kulmasta tai yksittäisen oppijan etua ajatellen (Tikkamäki 2006, 33). Näiden kahden proses-
sin lähtökohdat ja lopputulokset saattavat olla erilaisia, vaikka prosessit muistuttaisivatkin 
toisiaan. Sekä yksittäinen työntekijä että työnantajaorganisaatio ovat molemmat mukana 
osaamisen kehittämisessä, joskin toisistaan eroavalla painotuksella riippuen siitä, kumpi 
kehittämispolku on valittu. Selvää kuitenkin on, että organisaation on mahdollista oppia 
vain yksilöiden oppimisen kautta. Yksilöiden oppiminen ei kuitenkaan aina välttämättä joh-
da koko organisaation oppimiseen (Kokko & al. 2000, 8, 26), mutta yksilöiden kehittämi-
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sessä piilee mahdollisuus, jonka avulla voidaan saavuttaa yhtäaikaisesti sekä organisaation 
että työntekijän yhteisiä tavoitteita (Rahman & Nas 2013, 566). Osaamisen kehittäminen 
voidaan esittää yksilön kannalta myös työssä tarvittavien voimavarojen kasvattamisena työ-
elämän vaatimusten koventuessa (Ulrich 1997, 182-183) ja siitä voi hyötyä yksilön ja organi-
saation lisäksi myös yksittäinen työryhmä ilmiön sosiaalisesta näkökulmasta (Tikkamäki 
2006, 32-33). 
Organisaatioilla on kaksi vaihtoehtoa kehittää henkilöstön kautta osaamistaan. On mahdol-
lista keskittyä olemassa olevan henkilöstön kouluttamiseen tai rekrytoida uutta osaamispää-
omaa organisaation palvelukseen. (Keep 1992, 320.) Yrityslähtöinen osaamisen kehittämi-
nen lähtee yrityksen tarpeesta ja aloitteesta. Ennakoiva visio, strategia, lopputulos sekä itse 
toimintaprosessi ovat tärkeitä huomioitavia asioita. Jatkuva osaamisen kehittäminen yrityk-
sessä edellyttää toimenpiteitä, jotka voidaan nähdä osana arkipäivää. Näitä ovat esimerkiksi 
osaamiskartoitukset, koulutukset, työssä oppiminen sekä kehityskeskustelut. Onnistuneet 
kehittämishankkeet perustuvat kehittymistä tukevaan organisaatiokulttuuriin, jossa työnteki-
jät pääsevät osallistumaan työn suunnitteluun ja toimintatapojen kehittämiseen. Organisaa-
tion kannalta olennaista on, että osaaminen säilyy organisaatiossa, vaikka osaajia tai avain-
henkilöitä lähtisi pois organisaation palveluksesta. Työyhteisön ja sen toimintatapojen uu-
siutumista voidaan pitää organisaation oppimisena. (Kokko & al. 2000, 20-22, 26.) Kyse on 
tyypillisesti muutoksesta ja niihin totuttelusta omassa toiminnassa. 
Toisinaan yksittäisen työntekijän ammatilliseen osaamiseen sekä persoonallisuuteen liittyvät 
kehittymistarpeet saattavat olla ristiriidassa työnantajayrityksen odotuksien kanssa. Yksilö-
lähtöisen osaamisen kehittämisen näkökulmasta esimerkiksi moniosaaminen nostaa työnte-
kijän arvoa työmarkkinoilla sekä mahdollistaa työllistymisen monenlaisiin tehtäviin. Mah-
dollisimman onnistunut yksilö- ja yrityskohtaisen osaamisen kehittämisen yhdistäminen 
liittää toisiinsa strategisten ydinosaamisalueiden tukemisen sekä henkilöstön omat kehitty-
mistavoitteet. (Kokko & al. 2000, 14, 39, 52.) 
Kokko & al. (2000, 15) korostavat nopeaa kykyä oppia ja sopeutua muuttuviin tilanteisiin 
keskeisinä osaamisina työelämässä. Tarvitaan moniosaajia, joilla on kykyä yhdistää teknisiä, 
sosiaalisia, organisatorisia sekä vuorovaikutteisia taitoja. Joustavuus ja avoin asenne ovat 
työssä pärjäämisen ja ennen kaikkea kehittymisen perusedellytyksiä. Työntekijöiltä edellyte-
tään lisäksi vastuuta omasta kehittymisestään ja kouluttautumisesta työmarkkinoiden vaati-
muksia varten. Mikäli työntekijän kehittyminen hyödyttää myös työnantajaorganisaatiota, 
tulisi organisaation tarjota työntekijöilleen kehittymismahdollisuuksia yhteisten tavoitteiden 
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saavuttamista varten sen sijaan, että vastuu kehittymisestä jätettäisiin yksinomaan työnteki-
jälle (Rahman & Nas 2013, 567). 
Kokko & al. (2000, 18–19) mainitsevat oppimaan oppimisen, tiedon hallinnan, päättelyky-
vyn, analyyttisen ajattelun, päätöksentekotaitojen, kommunikaatiotaidon, kielitaidon, ryh-
mässä oppimisen ja opettamisen sekä luovan ajattelun ja ongelmanratkaisutaidot tärkeinä 
työtaitoina. Niin itsensä kuin muidenkin johtamistaidoista on lisäksi etua. Jatkuvasti kehit-
tymiskykyiseltä organisaatiolta edellytetään sen sijaan matalaa organisaatiohierarkiaa, työn-
tekijöille hajautettua valtaa ja vastuuta kehittää työtään, avointa tiedonkulkua, kehittämistä 
tukevaa palkitsemisjärjestelmää sekä rutinoituneiden toimintamallien kyseenalaistamista. 
Lisäksi tiimityön synnyttämät positiiviset vaikutukset tuottavuuteen ja sen laatuun, kehitty-
miseen sekä työssä viihtyvyyteen on tunnustettu. (Kokko & al. 2000, 28.) Organisaation 
tehtävänä on turvata oppimista ja kehittymistä tukeva ympäristö, siinä missä työntekijöiden 
tulisi hyödyntää tarjottuja mahdollisuuksia, sitoutua ja jatkuvasti päivittää omia tietoja ja 
taitojaan (Rahman & Nas 2013, 567). 
Ensisijaisesti osaamisen kehittäminen tarkoittaa yrityksissä juuri työntekijöiden osaamisen 
kehittämistä. Myös yksilönäkökulmasta osaamisen kehittäminen sekä kyky oppia jatkuvasti 
uutta luovat työntekijälle turvaa työmarkkinoilla. (Kokko & al. 2000, 14; Heinikoski & al. 
2014, 7.) Lisäksi tehokkaan koulutuksen avulla työntekijät luottavat myös omaan osaami-
seensa ja omiin kykyihinsä, mikä saattaa rohkaista heitä pysymään työnantajansa palveluk-
sessa (Nazir & al. 2016, 610). Työnantajan kautta yleisten työelämässä hyödyllisten taitojen 
oppiminen ei kuitenkaan välttämättä saa työntekijässä aikaan affektiivista sitoutumisen ko-
kemusta (Cheng & Waldenberger 2013, 31).  Mikäli osaamisen kehittämistä pohditaan si-
toutumisen näkökulmasta, on suuri merkitys myös sillä, mitä opetellaan ja kehitetään. 
Jotta työntekijän osaamista voidaan kehittää, tulee osaamisen ja työsuorituksen nykytilanne 
ensin arvioida. Käytännössä organisaatiot toteuttavat suoritusten arviointia vuosittain pidet-
tävien työntekijän ja esimiehen välisten tapaamisten ja keskustelujen avulla. Suorituksen 
arvioinnin tarkoituksena on parantaa työsuoritusta, antaa perusteita palkitsemispäätöksille, 
motivoida ja kehittää työntekijää sekä tunnistaa potentiaaleja. Tapaamisissa saatujen tietojen 
pohjalta voidaan miettiä, minkälaista koulutusta työntekijä saattaisi tarvita oman osaamisen-
sa tueksi tai olisiko hänellä käytössään kykyjä, joita voitaisiin hyödyntää nykyistä haasta-
vammissa työtehtävissä. (Fletcher 2008, 76–78.) Ammatillisen osaamisen ylläpitäminen ja 
sen kehittäminen ovat kehityskeskusteluiden keskeisimpiä sisältöjä (Heinikoski & al. 2014, 
13). 
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Parhaimmillaan yksilön osaamisen kehittäminen edesauttaa yksilön arvon kehittymistä työn-
tekijänä, mutta myös yrityksessä sekä työmarkkinoilla yleisesti. On tärkeää, että yksilön ta-
voitteet voitaisiin sitoa mahdollisimman hyvin yhteen yrityskohtaisten kehittymistarpeiden 
kanssa. Yritysnäkökulmasta suoritustehon kasvu sekä kannattavuuden parantuminen ovat 
lähes poikkeuksetta tärkeitä tavoitteita. Organisaatioissa tapahtuvan kehittämistoiminnan 
tulee olla yhtäaikaisesti sekä tulos- että ihmiskeskeistä. (Kokko & al. 2000, 8, 21.) Lisäksi 
osaamisen kehittämisen nähdään vaikuttavan myönteisesti henkilöstön sitoutumiseen ja 
työmotivaatioon, sillä se toimii konkreettisena osoituksena halusta panostaa henkilöstöpää-
omaan (Keep 1992, 321). Organisaation kannalta tärkein kilpailuetua luova osaaminen 
muodostaa parhaimmillaan linkin organisaation strategian ja käytännön toiminnan välille 
(Ulrich 1997, 90). 
Mahdollisuus kasvuun ja kehittymiseen on yksi tekijöistä, joka vähentää työntekijöiden ha-
lukkuutta lähteä organisaatiosta. The Society for Human Resource Management sekä Aon 
Consulting toteuttivat yhteistyössä tutkimuksen, jonka mukaan koulutus- ja urakehitysmah-
dollisuudet olivat merkittävin syy, joka sai työntekijän vaihtamaan vapaaehtoisesti organi-
saatiota. Kehittymismahdollisuuksien jälkeen tulivat parempi korvaus ja edut tehdystä työs-
tä sekä johtamisen huono laatu. (Rahman & Nas 2013, 568–569.) 
 
4.1 Osaamisen kehittäminen Pirkanmaan Osuuskaupassa 
 
Perehdyttäminen on tyypillisesti verrattain lyhytkestoista opastamista työpaikkaan sekä teh-
tävään työhön liittyviin asioihin. Huolellinen perehdyttäminen helpottaa uuden työntekijän 
tutustumista uuteen työnantajaan sekä tarttumista varsinaiseen työhön. (Borgman & 
Packalén 2002, 120–121.) 
Tutkimusta varten haastateltiin kahta Pirkanmaan Osuuskaupan henkilöstöhallinnon avain-
henkilöä. Haastateltujen mukaan organisaatiossa puhutaan työntekijän perehdytyspolusta, 
joka lähtee liikkeelle jo rekrytointivaiheesta. Yrityksessä käytetään työntekijöiden rekrytoin-
nissa apuna keskitetyn rekrytoinnin mallia. Keskitetyn rekrytoinnin järjestämiin ryhmähaas-
tatteluihin sisältyy aina haastattelutilanteen lisäksi myös esittely Pirkanmaan Osuuskaupasta. 
Pirkanmaan Osuuskauppa järjestää kaikille uusille työntekijöilleen toimialasta riippumatta 
mahdollisuuden osallistua päivän mittaiseen palkalliseen keskitettyyn perehdytyspäivään, 
jossa käydään läpi asiaa Pirkanmaan Osuuskauppaan liittyen. Päivän aiheina ovat muun 
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muassa asiakasomistajuus, yhteiset pelisäännöt, asiakaspalvelu, työhyvinvointi sekä työehto-
sopimus- ja työturvallisuusasiat. Lisäksi perehdytyksessä suoritetaan toimipisteiden omaval-
vonnan kannalta tärkeitä passeja, kuten ikäraja- ja PCI-passi. Koulutus toteutetaan luen-
noimalla sekä S-ryhmän verkko-oppimisympäristö eJollaksessa opiskelemalla. Kaupan puo-
lelle työllistyville henkilöille on lisäksi tarjolla mahdollisuus osallistua hyllytys- ja kassakou-
lutukseen, joka kestää viisi tuntia. Koulutuksessa lähdetään perusteista ja opetellaan hylly-
tykseen ja kassankäyttöön liittyviä asioita ja toimintamalleja sekä teoriassa että käytännössä. 
Käytännön työhön perehtyminen jatkuu perehdytyskoulutusten jälkeen toimipaikoissa. 
Noin 2-3 kuukautta töiden aloituksen jälkeen työntekijöiden on mahdollista osallistua yh-
den päivän turvallisuuskoulutukseen, jossa käydään läpi tarkemmin työhön ja toimipaikan 
turvallisuuteen liittyviä asioita. (Pirkanmaan Osuuskauppa 2016a; Pirkanmaan Osuuskauppa 
2016b.) 
Ammattiosaaminen kehittyy työkokemuksen karttuessa ja työntekijöiden kehittymistä ja 
osaamista seurataan vuosittain esimiehen ja työntekijän välillä käytävissä kehitys- ja osaa-
miskeskusteluissa. Näissä keskusteluissa voi tulla esiin esimerkiksi työntekijän tarve päästä 
osallistumaan johonkin tiettyyn koulutukseen varmistaakseen oman osaamisensa ja sen 
kehittymisen. 
 
 
Kuvio 4. Osaamisen kehittämisen polku (mukailtu avainhenkilön haastattelun pohjalta) 
 
Yllä olevalla kuviolla neljä pyritään hahmottamaan osaamisen kehittämistä Pirkanmaan 
Osuuskaupassa. Jokaisen työntekijän työssä välttämätön perusosaaminen varmistetaan kes-
kitetyillä perehdytyskoulutuksilla sekä toimipaikoissa jatkuvalla perehdytyksellä. Koeajan 
päättyessä työntekijällä katsotaan olevan hallussaan työhön tarvittava osaaminen, mikäli 
työntekijä ja työnantaja ovat molemmat halukkaita jatkamaan työsuhdetta. Keskustelut 
työntekijän ja esimiehen välillä muun muassa vuosittaisessa osaamis- ja kehityskeskustelussa 
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auttavat tunnistamaan tarvetta koulutukselle tai muille osaamisen kehittymismahdollisuuk-
sille. Tästä eteenpäin vaihtoehtoisia polkuja voi olla useita työntekijän omasta kiinnostuk-
sesta ja tulevaisuuden tavoitteista sekä esimiehen tunnistamista kyvyistä ja tarjolla olevista 
mahdollisuuksista riippuen. 
Pirkanmaan Osuuskaupan kehityskeskustelumalli on uudistettu vuonna 2015 ja se keskittyy 
aiempaa enemmän työntekijöiden henkilökohtaiseen osaamiseen. (Pirkanmaan Osuuskau-
pan vuosikertomus 2015.) Yrityksen tekemien toimenpiteiden perusteella osaamisen merki-
tys ja sen varmistaminen on siis tunnistettu liiketoiminnan jatkuvuuden kannalta merkittä-
viksi asioiksi. 
 
4.2 Henkilöstökoulutukset ja näyttötutkinnot 
 
Työssä oppimista tapahtuu niin muodollisissa kuin epämuodollisissakin olosuhteissa. Oppia 
voi itse työssä tai työtä tukevissa koulutuksissa, ja oppimisesta voi olla hyötyä niin nykyises-
sä työelämässä kuin työuralla tarjoutuvissa tulevaisuuden mahdollisuuksissakin. Jatkuva, 
elämänmittainen oppiminen korostuu nykyisessä työelämässä, joka on toistuvien nopeiden 
muutosten ja kehityksen pyörteissä. (Sonnentag & al. 2008, 56.) Organisaatiossa tapahtuva 
kouluttaminen on oppimisprosessi, jossa johto, henkilöstöyksikkö ja organisaation sisä- tai 
ulkopuolelta tuleva koulutushenkilöstö voivat tarjota työntekijöille mahdollisuuden oppia 
työn kannalta hyödyllisiä asioita (Bashir & Long 2015, 1228). 
Työssä tai siihen liittyvässä koulutuksessa on mahdollisuus oppia työelämässä yleisesti hyö-
dyllisiä ja työllistymistä edesauttavia taitoja tai kartuttaa yrityskohtaista erityisosaamista, joka 
auttaa suoriutumaan entistä paremmin juuri nykyisen työnantajan tarjoamissa työtehtävissä. 
Lisäksi koulutukset voivat kasvattaa myös työntekijän sosiaalista verkostoa sekä luoda tun-
temusta työnantajan työntekijäänsä kohtaan osoittamasta tuesta. (Cheng & Waldenberger 
2013, 18.) Koulutukset voivat vaikuttaa työntekijään hyvinkin moniulotteisesti uuden op-
pimisen lisäksi. 
Psykologisesta näkökulmasta oppimisella viitataan melko pysyviin muutoksiin yksilöiden ja 
ryhmien tiedoissa, taidoissa ja asenteissa. Oppimista voidaan lähestyä sekä koulutusten että 
kehittämisen näkökulmasta. Siinä, missä koulutusten avulla halutaan lisätä nykyiseen tai 
lähitulevaisuuden työtehtävään liittyvää osaamista, viittaa kehittyminen oppimisprosessei-
hin, jotka ovat merkityksellisiä yksilön ammatilliselle kasvulle myös nykyisen työnkuvan 
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ulkopuolella. (Sonnentag & al. 2008, 56–57.) Työnantajan järjestämät kouluttautumismah-
dollisuudet tähtäävät kuitenkin usein organisaation osaamistarpeiden täyttämiseen (Heini-
koski & al. 2014, 12) eli koulutuksilla tulee olla organisaation kannalta myös strategista 
merkitystä ja todellista hyötyä. 
Esimerkkejä muodollisen oppimisen mahdollisuuksista ovat työnantajan tarjoamat koulu-
tukset, mentorointiohjelmat, suunniteltu työkierto ja järjestetyt seminaarit. Epämuodollista 
oppimista tapahtuu sen sijaan usein työntekijän omasta aloitteesta työn ohessa esimerkiksi 
kollegoilta oppien tai hakemalla tietoa organisaation ulkopuolisista lähteistä. (Kokko & al. 
2000, 52–54; Sonnentag & al. 2008, 57.) Perehdyttäminen on työntekijöiden tutustuttamista 
talon tapoihin sekä opastamista uusiin työtehtäviin. Työkierto on yksi käytännön keino 
monipuolistaa työntekijöiden työnkuvaa sekä kartuttaa osaamista työsuhteen jatkuessa. 
Työtä voidaan tehostaa myös tiimejä kehittämällä erityisesti vuorovaikutustaitoihin perustu-
en. Työkierrossa työntekijöiden tehtäviä vaihdellaan tietyin väliajoin esimerkiksi työtiimin 
kesken tai jopa osastojen välillä. (Kokko & al. 2000, 56–58.) 
Kouluttaminen on tyypillinen osaamisen kehittämisen työväline. Työelämässä kouluttautu-
minen tapahtuu usein työnantajan järjestämässä henkilöstökoulutuksessa. Henkilöstökoulu-
tukset voivat olla joko kokonaan tai osittain työnantajan rahoittamaa koulutusta organisaa-
tion omalle henkilöstölle. Henkilöstökoulutusten pituus vaihtelee yleensä muutamasta tun-
nista päivän mittaiseen koulutukseen, joka on vahvasti työpaikkaan sidonnaista. Koulutus 
voidaan toteuttaa yhteistyössä oppilaitosten kanssa tai organisaatio voi hyödyntää opetuk-
sen järjestämisessä omia kouluttajiaan. (Heinikoski & al. 2014, 7, 13.) 
Yleensä kaikki käytännön muutokset tai kehittämistoimenpiteet edellyttävät onnistuakseen 
myös koulutusta. Uutta tietoa voidaan viedä eteenpäin erilaisten muutosagenttien avulla. 
Muutosagentteja voivat olla esimerkiksi konsultit tai yrityksen sisäiset avainhenkilöt. Osaa-
misen kehittämiseksi voidaan perustaa myös kehitysryhmiä ideoimaan kehittämistarpeita ja 
-ehdotuksia. (Kokko & al. 2000, 29, 34.) 
Työelämälähtöiset näyttötutkinnot ovat hyvä keino kehittää ammattitaitoa ja osaamista 
etenkin työn ohessa. Tällöin opitaan etenkin käytännön työssä, ja tutkinto koostuu käytän-
nön työsuorituksiin perustuvista näytöistä. Näyttötutkinnot ovat jaettavissa kolmeen eri-
tasoiseen ryhmään: ammatillisiin perustutkintoihin, ammattitutkintoihin ja erikoisammatti-
tutkintoihin. Suoritetulla tutkinnolla saattaa olla myönteisiä vaikutuksia palkkatasoon ja sitä 
voidaan pitää konkreettisena todistuksena alan osaamisesta käytännön työkokemuksen li-
säksi. (Heinikoski & al. 2014, 15–17.) 
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Osaamisen kehittämiseen liittyvissä hankkeissa onkin ensisijaisen tärkeää selvittää organi-
saation nykyinen osaamistaso sekä tulevaisuuden kehittämistarpeet. Kehittämistarpeet juon-
tuvat organisaation valitsemasta strategiasta sekä toiminnan tavoitteista. Vasta tämän jäl-
keen voidaan miettiä, kuinka osaamista voidaan kehittää myös työntekijöiden tarpeita tyy-
dyttävällä tavalla. Opeteltujen asioiden käyttöönoton tukeminen on lisäksi erittäin tärkeää. 
Vaikka työelämässä tapahtuva muutos on jatkuvaa, tulisi kehittämishankkeita rytmittää sel-
keästi, sillä jatkuva muutos on kuluttavaa. (Kokko & al. 2000, 14, 21, 38.) 
Pirkanmaan Osuuskaupassa työntekijän on mahdollista kouluttautua työnantajansa kautta. 
Osuuskauppa järjestää erilaisia koulutuksia yhteistyössä paikallisten oppilaitosten sekä S-
ryhmän koulutus- ja valmennusverkosto Jollas Instituutin kanssa. Kouluttautumismahdolli-
suuksia on tarjolla niin työntekijöille kuin esimiehillekin. 
Työntekijätasolla oppisopimuskoulutukset ovat tyypillisiä koulutusten järjestämismuotoja. 
Oppisopimuskoulutus mahdollistaa ammatillisen perustutkinnon, ammattitutkinnon ja eri-
koisammattitutkinnon suorittamisen pääosin omalla työpaikalla tutkinnon edellyttämissä 
työtehtävissä sekä oppilaitoksen järjestämässä teoriaopetuksessa. Määräaikainen oppisopi-
mus sitoo kaikkia sopimuksen osapuolia: työnantajaa, työntekijää ja oppilaitosta. Työskente-
lyn ajalta maksetaan oppisopimuskoulutettavalle palkkaa, ja työnantaja saa opiskelijan kou-
luttamisesta työpaikalla koulutuskorvausta. (Heinikoski & al. 2014, 18–19.) 
On tärkeää huomioida, että koulutuksista aiheutuu rahallisia kustannuksia koulutettavien 
toimipaikoille esimerkiksi opiskelumateriaaleista ja mahdollisista matkakuluista. Koulutus-
ryhmiin pääseminen ei ole halukkaille automaattista, vaan niihin tulee erikseen hakea. Käy-
tännön työsuorituksiin pohjautuviin oppisopimuskoulutuksiin liittyy aina olennaisesti kou-
lutettavan työkierto omassa toimipaikassa. Koulutus vaatii onnistuakseen myös koulutetta-
van esimiehen ja työpaikkaohjaajan panosta. 
Seuraavaksi esitellään viime vuosina Pirkanmaan Osuuskaupassa toteutuneita koulutus-
mahdollisuuksia. Näitä koulutuksia suorittavia ja/tai suorittaneita työntekijöitä on valittu 
mukaan tähän tutkimukseen. Pirkanmaan Osuuskaupan esimiehille suunnatut koulutus-
mahdollisuudet on pääosin rajattu tämän työntekijätasoon keskittyvän tutkimuksen empiiri-
sen osion ulkopuolelle. 
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4.2.1 Merkonomitutkinto 
 
Tampereen seudun ammattiopisto Tredussa on järjestetty liiketalouden perustutkintoon 
(merkonomi) tähtääviä oppisopimuskoulutusryhmiä, jotka koostuvat Pirkanmaan Osuus-
kaupassa työskentelevistä henkilöistä. Koulutuksen rungon muodostavat seuraavat osa-
alueet: asiakaspalvelu, kaupan palvelu ja myynti, visuaalinen myyntityö, markkinointiviestin-
nän toimenpiteiden suunnittelu ja toteutus, tuoteneuvonta sekä toiminnan kannattavuuden 
suunnittelu. Tutkinnon laajuus on 120 opintoviikkoa ja tavoite valmistumiselle 2,5 vuoden 
sisällä koulutuksen alkamisesta. Opetusohjelma perustuu teoriapainotteisten lähi-, verkko- 
ja etäopetuksen lisäksi hyvin pitkälti käytännön työskentelyyn työnantajan palveluksessa. 
Tutkintoa suorittavalle työntekijälle on määritetty työpaikalta työpaikkakouluttaja opiskelun 
tueksi sekä sopimaan oppimiseen liittyvistä käytännön järjestelyistä työpaikalla. Merkono-
miopiskelijat osoittavat ammattitaitonsa käytännön työtehtävissä tutkintotilaisuuksissa, näy-
töissä. (Tredu 2013.) 
Ammatillinen perustutkinto vastaa sisällöltään ja rakenteeltaan nuorten toisen asteen oppi-
laitoksissa suorittamia perustutkintoja. Ainoastaan tapa suorittaa tutkinto oppisopimuspe-
rusteisena näyttötutkintona poikkeaa toisen asteen oppilaitosten järjestämästä perustutkin-
nosta. (Heinikoski & al. 2014, 15–16.) Merkonomitutkinto valmentaa opiskelijaa hyvin pit-
kälti yleisissä työelämään liittyvissä ammatillisissa taidoissa työnantajalle merkittävän strate-
gisen osaamisen sijaan. On mahdollista, että yleisesti hyödyttävien taitojen opettelu mielle-
tään pikemminkin työntekijää yleisillä työmarkkinoilla hyödyttäväksi osaamisen kehittämi-
seksi sen sijaan, että se vahvistaisi samalla sitoutumista ja ymmärrystä nykyistä työnantajaa 
kohtaan (Cheng & Waldenberger 2013, 31–32). 
 
4.2.2 Myynnin ammattitutkinto 
 
Jollas Instituutti järjestää Pirkanmaan Osuuskaupalle myynnin ammattitutkintoon (MYAT) 
tähtääviä oppisopimuskoulutuksia. Koulutus on tarkoitettu sellaisille henkilöille, jotka jo 
työskentelevät käytännön myyntityössä, mutta haluavat syventää omaa osaamistaan, jotta 
voisivat suoriutua esimerkiksi aiempaa vastuullisemmista myyjän tehtävistä. Koulutuksessa 
huomioidaan S-ryhmän näkökulma sekä Pirkanmaan Osuuskaupan strategian mukainen 
osaamisen kehittäminen asiakaskohtaamisia ja ruokaan liittyvää osaamista painottaen. Ta-
voitteena on, että koulutus antaa tutkinnon suorittaneille aiempaa laaja-alaisempia taitoja 
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sekä valmiuksia itsenäiseen ja tulokselliseen työhön. Koulutus mahdollistaa parhaimmillaan 
koulutettavan koko työryhmän kehittymisen, kun koulutettava tuo oppimiaan asioita osaksi 
oman toimipaikkansa arkea. Koulutus rakentuu lähiopetusjaksoista sekä niiden välissä suo-
ritettavista oppimistehtävistä. Tutkintoon sisältyy 13 lähiopetuspäivää sekä kaksi verkko-
opetuspäivää 12 kuukauden aikana. (Jollas Instituutti 2015a.) 
Myynnin ammattitutkinto on näyttötutkinto, jolla todistetaan alan ammattilaiselta vaadittava 
ammattitaito ja asiantuntemus. Edellytyksenä on usein muutaman vuoden työkokemus alal-
ta, jolle ammattitutkinnolla kouluttaudutaan. (Heinikoski & al. 2014, 16.) 
 
4.2.3 Ruokamestarin erikoisammattitutkinto 
 
Ruokamestarin erikoisammattitutkintoon valmistavaa koulutusta järjestävät useat ammatilli-
set oppilaitokset. Myös S-ryhmän Jollas Instituutti järjestää ruokamestarin erikoisammatti-
tutkintoon (RUME) johtavaa koulutusta, joka on tarkoitettu sellaisille henkilöille, jotka ha-
luavat tulevaisuudessa työskennellä Pirkanmaan Osuuskaupan päivittäistavarakaupan toi-
mipisteiden Oma Keittiöissä palvelulinjaston myyjinä ja vastuutehtävissä. Kyseessä on tut-
kintoon johtava oppisopimuskoulutus, joka koostuu 13 lähiopetuspäivästä, oppimistehtä-
vistä sekä käytännön työskentelystä Pirkanmaan Osuuskaupan Oma Keittiöissä. (Jollas Ins-
tituutti 2015b.) 
Erityisammattitutkinto poikkeaa ammattitutkinnosta siten, että se tähtää vaativampien työ-
tehtävien hallitsemiseen sekä alan asiantuntijuutta korostavaan suunnittelu- ja kehitystyö-
hön. Myös erikoisammattitutkinnon odotuksena on joidenkin vuosien työkokemus alalta. 
(Heinikoski & al. 2014, 16.) 
 
4.2.4 Palvelulähettiläiden koulutus 
 
Jokaisessa Pirkanmaan Osuuskaupan toimipaikassa on nimetty palvelulähettiläs vastaamaan 
yrityksen strategian mukaisesta loistavasta asiakaskokemuksesta. Suuremmissa yksiköissä, 
kuten Prismoissa, palvelulähettiläitä voi olla myös useampia. Rooli on hyvin uusi, sillä en-
simmäiset palvelulähettiläät ovat aloittaneet tehtävässään vuoden 2015 alussa. Palvelulähet-
tilään roolissa toimii työntekijä, jota on pyydetty vastaamaan kyseisestä tehtävästä joko esi-
miehen aloitteesta tai hän on ilmoittautunut itse halukkaaksi tehtävään. Tehtävässä suoriu-
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tumiselle ei ole aikaisempia koulutusedellytyksiä, mutta työssä onnistuminen edellyttää aitoa 
innostusta asiakaspalvelutyöhön, hyviä sosiaalisia taitoja sekä halua kehittää oman yksikön 
ja koko Pirkanmaan Osuuskaupan palvelua yhdessä oman esimiehen sekä muiden palvelu-
lähettiläiden kanssa. Palvelulähettiläiden koulutukset on järjestetty yhteistyössä Pirkanmaan 
Osuuskaupan henkilöstöyksikön sekä muutosyhtiö Trainers’ Housen kanssa. Palvelulähetti-
läille ei makseta työstä erillisiä vastuulisiä, mutta tehtävä tarjoaa uusia ulottuvuuksia suorit-
tavan työn oheen. Palvelulähettilään rooli on luonteeltaan myös strateginen, sillä sen tarkoi-
tuksena on edesauttaa palvelukulttuurin muutosta toimipaikkatasolla. (Pirkanmaan Osuus-
kauppa 2016c.) 
 
4.2.5 S-Päällikkö-valmennus 
 
S-Päällikkö-valmennus on S-ryhmän valmennusohjelma, joka on tarkoitettu ammattikor-
keakoulu- tai muun ammatillisen tutkinnon (esimerkiksi merkonomi) suorittaneille tai lähi-
aikoina valmistuville henkilöille, joilla koetaan olevan kasvupotentiaalia S-ryhmän esimies-
tehtäviin tulevaisuudessa. Koulutukseen valittujen henkilöiden kanssa solmitaan vakituinen 
työsopimus, ja koulutusaika on palkallista. Valmennusohjelman tavoitteena on tutustuttaa 
valmennettava syvällisesti omaan toimialaansa sekä ohjata häntä asiakaspalvelu- ja kehittä-
missuuntautuneeseen toimintaan. Valmennuksessa keskitytään liiketoiminnan tulosyksikön 
johtamiseen liittyvien taitojen kehittämiseen sekä tutustutaan S-ryhmään. Valmennus koos-
tuu kahdeksasta jaksosta, joihin kuuluu yhteensä 30 lähiopetuspäivää. Koulutuksen koko-
naiskesto on 13 kuukautta, ja siihen liittyy olennaisesti käytännön työkierto koulutettavan 
päätoimialan eri toimipisteissä sekä heti valmennuksen alussa käynnistettävän kehityspro-
jektin loppuun vieminen. (Jollas Instituutti 2015c; S-kanava.fi 2016b.) 
 
4.3 Tuki ja osaamisen kehittäminen 
 
Koulutusten ja organisaatiositoutumisen välistä yhteyttä on tutkittu jonkin verran länsimai-
sessa kulttuurissa ja lähivuosina myös Aasiassa. Yhteys koulutusmahdollisuuksien sekä en-
nen kaikkea affektiivisen ja normatiivisen sitoutumisen välillä on tunnustettu. Newman et 
al. (2011) ovat selittäneet tätä yhteyttä sosiaalisen vaihdannan teorialla. Sitoutumisen koke-
mus syntyy, kun työntekijät kokevat, että heidän ja työnantajan väliseen psykologiseen so-
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pimukseen sisältyy kiinnostusta ja välittämistä. (Bashir & Long 2015, 1228–1229.) Työnte-
kijöiden taitojen kehittäminen yhä paremmin työnkuvan vaatimuksia vastaavaksi voidaan 
nähdä konkreettisena esimerkkinä käytännön toimenpiteistä kiinnostuksen ja välittämisen 
osoittamiseksi. Työnantajan ja työyhteisön tarjoama tuki ja palaute kouluttautumisen yhtey-
dessä vähentävät parhaimmillaan työntekijöiden työpaikan vaihtoaikeita ja vaikuttavat 
myönteisesti työsuorituksen tasoon (Tian & al. 2016). Voidaan myös olettaa, että tehtävän 
työn merkitys korostuu, kun sen kehittämistä varten tehdään toimenpiteitä. 
Työntekijän näkökulmasta koulutukset ovat siis konkreettisia osoituksia työnantajan halusta 
tukea työntekijän työtä ja kehittymistä. Kouluttautumisen mahdollistaminen ja siihen osal-
listuminen liittyvät osaltaan myös palautteen antoon ja vastaanottamiseen, mikä on tärkeää 
osaamisen kehittämiseen ja oppimiseen liittyville prosesseille. (Borgman & Packalén 2002, 
43.) Koulutuksilla on mahdollista parantaa työntekijän työsuoritusta, antaa konkreettista 
palautetta sekä epämuodollista tukea lupaukselle työsuhteen jatkuvuudesta myös tulevai-
suudessa (Lee & al. 2014). 
Cheng ja Waldenberger (2013) ovat selvittäneet työnantajan järjestämien kouluttautumis-
mahdollisuuksien vaikutusta työntekijöiden lähtöaikeisiin kiinalaisessa kulttuurissa etenkin 
työtyytyväisyyden sekä affektiivisen ja jatkuvuuteen perustuvan organisaatiositoutumisen 
näkökulmista. Tutkimuksessaan he päätyivät johtopäätökseen, jonka mukaan ennen kaikkea 
työntekijöiden koulutusta kohtaan asettamilla ennakko-odotuksilla oli suuri vaikutus koulu-
tuksen lopullisiin psykologisiin vaikutuksiin sekä onnistumiseen. Pelkkä kouluttautumisen 
mahdollisuus ei siis sinällään synnytä sitoutumisen kokemuksia. Pahimmillaan mahdollisuus 
saattaa myös sotia itseään vastaan, mikäli varsinaiseen koulutukseen ei panosteta ja koulu-
tettava kokee, ettei annettu mahdollisuus vastaakaan hänen odotuksiaan. 
Bashir ja Long (2015) tutkivat malesialaisen yliopiston henkilöstön sitoutumiskokemuksia ja 
löysivät yhteyden koulutusmahdollisuuksien sekä affektiivisen ja normatiivisen sitoutumisen 
välillä. Jatkuvuuteen perustuvan sitoutumisen kanssa ei sen sijaan löydetty yhteyttä. Sen 
lisäksi, että koulutusmahdollisuuksien pelkkä olemassaolo koettiin tärkeäksi, nousi tutki-
mustuloksissa keskeisimmäksi affektiivista ja normatiivista sitoutumista lisääväksi tekijäksi 
kollegoiden kouluttautumista kohtaan osoittama tuki. Myös esimieheltä saatu tuki koettiin 
merkitykselliseksi. Näillä sosiaalisilla suhteilla ja niihin liittyvillä tunnesiteillä oli suuri vaiku-
tus organisaatiositoutumisen kokemuksen vahvistumiseen. Kokemus yhteenkuuluvuudesta 
edustaa affektiivista näkökulmaa ja lojaalius normatiivista organisaatiositoutumista. Työyh-
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teisön taholta osoitettu sosiaalinen tuki voidaan esittää myös yhtenä oppimista tukevana 
tekijänä (Tikkamäki 2006, 332). 
Työntekijöiden kokemissa psykologisissa sopimuksissa työnantajaa edustaa usein lähin esi-
mies. Esimiehen tehtävänä on myös usein tukea työntekijää työhön liittyvissä koulutuksissa 
etenkin, jos koulutusohjelmaan sisältyy harjoittelua, työkiertoa tai oppimistehtäviä käytän-
nön suorittavassa työssä. Tämä saattaa olla yksi syy siihen, miksi psykologinen sopimus sekä 
kollegoilta tai esimieheltä saatu tuki nousevat keskeiseen asemaan puhuttaessa sitoutumises-
ta koko työnantajaorganisaatioon. 
Viimeisimmät sitoutumisen ja osaamisen kehittämisen yhteyttä tukevat tutkimukset on teh-
ty länsimaiden ulkopuolella maissa, joiden yleinen koulutustaso poikkeaa suomalaisesta. 
Suomalaisten perustaitoja (muun muassa luku- ja numerotaidot) voidaan pitää useisiin mui-
hin maihin verrattuina erinomaisina ja lisäksi Suomi on työssäkäyvien kouluttautumismah-
dollisuuksilla mitattuna maailman kärkijoukkoa (Lyly-Yrjänäinen 2016, 39). On mahdollista, 
että työnantajan tarjoaman koulutuksen sisällön merkitys korostuu entistä enemmän kult-
tuureissa, joissa uutta opitaan ennen kaikkea työn kautta. Toisaalta tutkimuksen kontekstis-
sa on tärkeää huomata, että myyjän tehtäviin on mahdollista päästä myös ilman kaupallista 
koulutusta. Voi siis olla, että tuen ja palautteen lisäksi työnantajan tarjoamat mahdollisuudet 
kouluttautua ja kehittää omaa osaamista ovat merkittäviä keinoja kasvattaa kaupan alan 
työntekijöiden ammattitaitoa sekä ymmärrystä oman työn merkityksestä. Kasvavan osaami-
sen ansiosta myyjän työstä voi tulla merkityksellisempää, sillä onnistumisen kokemuksilla 
voi olla työn mielekkyyttä lisäävä vaikutus. Toisaalta on mahdollista, että samanaikaisesti 
työntekijän halu päästä entistä haastavampiin työtehtäviin kasvaa. Tällöin työnantajan on 
mietittävä keinoja, kuinka työntekijän mielenkiintoa työtä kohtaan pidetään yllä etenkin 
silloin, jos työntekijälle ei ole mahdollista tarjota esimiestehtäviä lähitulevaisuudessa.  
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5 Toimintatutkimuksen piirteitä sisältävä tapaustutkimus 
 
 
Tutkimus on luonteeltaan eri koulutustaustan omaavien työntekijöiden kokemuksia vertai-
leva tapaustutkimus, johon sisältyy jonkin verran myös kehittämistoimenpiteisiin tähtäävän 
osallistavan toimintatutkimuksen piirteitä. Tutkimustapa on induktiivinen, sillä tutkittavien 
tapausten avulla pyritään muodostamaan yleistäviä käsityksiä yksittäistapausten avulla (Lai-
ne & al. 2007, 29).  
Sekä tapaus- että toimintatutkimus edustavat luonteeltaan laadullista tutkimusotetta. Laa-
dullisen tutkimuksen tarkoituksena on saavuttaa syvällinen ymmärrys tutkimustyön kohtee-
na olevasta asiasta tai ilmiöstä. Laadullisen tutkimuksen avulla halutaan ymmärtää ihmisen 
käyttäytymisen syitä sekä löytää sitä selittäviä tekijöitä. Halutaan löytää vastauksia sellaisiin 
kysymyksiin, kuten miksi ja miten. Laadullista tutkimusotetta on perinteisesti hyödynnetty 
muun muassa psykologian, sosiologian ja johtamistieteiden tutkimuksissa. (Glenn 2010, 95.) 
Tapaustutkimus (case study research) on ollut suosittu tutkimusstrategia etenkin sosiaali- ja 
luonnontieteissä. Nykyisin se on suosittu menetelmä etenkin yhteiskuntatieteissä. (Eriksson 
& Koistinen 2005, 3.) Tapaustutkimuksen tavoitteena on tyypillisesti oppia tutkimuksen 
kohdetta tarkastelemalla ilmiöstä jotakin uutta. Tutkimustavan päämääränä on siis ymmär-
tää tapausta aiempaa paremmin. (Eriksson & Koistinen 2005, 13, 34; Laine & al. 2007, 10-
12.) Tapaustutkimukseen suhtaudutaan pikemminkin lähestymistapana kuin varsinaisena 
tiedonkeruumetodina (Eriksson & Koistinen 2005, 4). Kyse on tutkimusstrategiasta, joka 
sisältää tyypillisesti useita eri tutkimusmenetelmiä keskittyessään tutkimaan yksittäistapausta 
tai pientä tapausten joukkoa (Laine & al. 2007, 9). Tapaustutkimuksessa olennaista on sy-
vällinen ymmärrys tutkittavasta ilmiöstä, ja tämä edellyttääkin kattavaa tulkintaa tutkimuk-
sen kohteesta ja sen taustoista. Toisaalta tapaustutkimus on luonteeltaan kapea-alaista, jol-
loin sen tulokset eivät aina ole luotettavasti yleistettävissä. (Eriksson & Koistinen 2005.) 
Tässä tutkimuksessa yhdessä yrityksessä työskentelevistä kouluttautuneista työntekijöistä 
koostuvaa pientä tapausjoukkoa tutkimalla pyritään löytämään yhtäläisyyksiä ja eroja heidän 
näkemyksissään työnantajan tarjoamista kouluttautumismahdollisuuksista sekä sitoutumisen 
kokemuksista. Näiden näkemysten perusteella on tarkoitus muodostaa kuvaus nykytilan-
teesta sekä tuoda esiin ehdotuksia, joiden avulla organisaation henkilöstöhallintoon ja -
johtamiseen liittyviä toimenpiteitä voitaisiin kehittää tulevaisuudessa. Tätä tutkimusta varten 
on otettu monipuolisesti selvää Pirkanmaan Osuuskaupassa tarjottavien koulutusmahdolli-
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suuksien sisällöstä. Tutkimusaineistoa on kerätty kahta työnantajan edustajaa haastattele-
malla sekä työntekijöiden pienryhmähaastatteluilla. Työntekijöiden haastattelutilaisuuksissa 
on kerätty lisäaineistoa myös kysymyslomakkeella ja pohdintatehtävällä.  
Tapaustutkimuksen vaiheita ovat tutkimuskysymysten muotoileminen, tutkimusasetelman 
jäsenteleminen, tapausten valinta ja määrittely, teoriapohjan määrittely, aineiston ja tutki-
muskysymysten välisen vuoropuhelun logiikan selvittäminen sekä analyysi-, tulkinta- ja ra-
portointitavan päättäminen. Tapaustutkimukselle on tyypillistä, että nämä vaiheet saattavat 
ilmetä myös eri järjestyksessä ja eri vaiheisiin voidaan palata myöhemmin uudelleen. (Eriks-
son & Koistinen 2005, 19.) 
Tiedonkeruu- ja analysointivaiheen jälkeen tämän tutkimuksen esiin nostamia kehittämis-
kohteita esittelevä toinen osa pitää sisällään toimintatutkimuksen piirteitä. Käytännön lähes-
tymistavat, muutokseen pyrkiminen sekä tutkittavien osallistaminen tutkimusprosessiin 
ovat monelle toimintatutkimukselle ominaisia piirteitä. Toimintatutkimusta on suosittu 
etenkin kasvatus- ja aluetieteissä sen käytännönläheisen kehittämisnäkökulman vuoksi. Li-
säksi työelämän tutkimuksessa, johon myös organisaatioiden tutkimus kuuluu, on usein 
hyödynnetty toimintatutkimusta metodina. (Kuula 1999, 9-12, 29.) 
Toimintatutkimuksen juuret ovat 1930–1940-lukujen sosiaalitieteellisissä tutkimuksissa, 
joiden tarkoituksena oli löytää ratkaisuja käytännön ongelmiin. Psykologian ja sosiaalipsyko-
logian piireissä vaikuttanutta Kurt Lewiniä (1890–1947) voidaan pitää toimintatutkimuksen 
suuntauksen yhtenä merkittävimpänä taustahahmona. Hänet tunnetaan muun muassa teh-
dastyöntekijöiden muutosvastarintaan liittyvistä Harwood-tutkimuksista, joiden tulokset 
korostivat työntekijöiden osallistamisen myönteisiä vaikutuksia esimerkiksi työtyytyväisyy-
teen ja tuottavuuteen. (Kuula 1999, 9-12, 34–35.) 
Arja Kuula (1999, 19) määrittää toimintatutkimukselle ominaisimmiksi piirteiksi ongelma-
keskeisyyden, käytäntöön suuntautumisen sekä muutospyrkimykset. Hieman perinteisestä 
akateemisesta tutkimuksesta poiketen toimintatutkimuksissa korostuvat kokemuksellisuus 
sekä nykyhetki. Olennaista on myös kenttätyö sekä tutkijan ja tutkittavien välinen vuorovai-
kutus. Toisinaan se, kuuluuko tutkija tutkittavan kohteen sisä- vai ulkopuolelle, saattaa he-
rättää toimintatutkimuksen kohdalla kysymyksiä. Onnistunut toimintatutkimus edellyttää 
tutkijan luottamuksellista suhdetta tutkittaviin, mutta samalla myös mahdollisimman objek-
tiivista tutkimusotetta. (Kuula 1999, 173, 208–209.) 
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Tässä tutkimuksessa tutkija kuuluu tutkittavan organisaation sisäpuolelle ja on osallistunut 
työntekijöiden rekrytointiin ja perehdyttämiseen liittyviin työtehtäviin sekä kehittämiseen. 
Toimintatutkimuksen näkökulma on olennainen osa tätä tutkimusta, sillä tutkimustuloksis-
sa pyritään esittämään myös konkreettisia kehitystoimenpiteitä työntekijöiden esittämiä 
ajatuksia ja aihealueiden teoreettista viitekehystä hyödyntämällä. Kehittyminen – liittyi se 
sitten yksittäiseen työntekijään tai koko organisaatioon – tarkoittaa aina jonkinasteista muu-
tosta. Tutkimusongelmaa lähestytään käytännönläheisesti toimeksiantajayrityksen konteksti 
huomioiden. 
 
5.1 Fokusryhmähaastattelut 
 
Haastatteleminen on tyypillinen tapaustutkimuksen aineistonkeruumetodi. Myös eri tavoin 
kerättyjen aineistojen yhdisteleminen (triangulaatio) on mahdollista. (Eriksson & Koistinen 
2005, 27.) Suurin osa tämän tutkimuksen aineistoista on kerätty työntekijöiden fokusryh-
mähaastatteluiden avulla. 
Fokusryhmähaastattelut poikkeavat perinteisistä yksittäisten henkilöiden syvähaastatteluista 
siten, että tutkimusaiheen kannalta merkittäviksi valikoituja henkilöitä haastatellaan yhtenä 
ryhmänä. Kyseessä on laadullisen tutkimuksen tiedonkeruumenetelmä, jota on käytetty 
paljon etenkin lääketieteellisissä ja muissa terveyteen liittyvissä tutkimuksissa. Menetelmän 
avulla on selvitetty myös ryhmän jäsenten välistä vuorovaikutusta sekä kielellistä ilmaisua. 
Alkunsa tutkimusmetodi on saanut 1920-luvun markkinointitutkimuksista. Tarkoitus on 
tutkia, mitä haastateltavat kokevat ja tuntevat, ja miksi he käyttäytyvät tietyllä tapaa. Fokus-
ryhmähaastatteluiden avulla on mahdollista kerätä runsaasti tutkimusdataa lyhyessä ajassa, 
mutta ryhmädynamiikka ja haastateltavien välinen vuorovaikutus saattavat asettaa metodille 
myös omat haasteensa. Haastattelijan rooli rennon ja luottamuksellisen ilmapiirin luojana 
on erittäin tärkeä. Kyse on ryhmäkeskustelusta, jota haastattelija tarpeen mukaan ylläpitää ja 
ohjaa oikeaan suuntaan ennalta suunnitellun haastattelurungon avulla. (Rabiee 2004; Mänty-
ranta & Kaila 2008.) 
Fokusryhmähaastatteluiden ryhmäkooksi suositellaan tilanteesta riippuen noin 6-8 henkilöä. 
Yhden haastattelun kesto vaihtelee tyypillisesti yhden ja kahden tunnin välillä. (Rabiee 
2004.) Haastattelussa käsiteltäviin aiheisiin ei saa liittyä häpeää, sillä sitä on vaikea käsitellä 
ryhmäkeskustelussa. Haastateltavien taustan on oltava jollakin tapaa samankaltainen, jotta 
he pystyvät jakamaan näkemyksiä kaikille tutusta aiheesta. Haastatteluryhmää koottaessa on 
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kuitenkin tärkeää tuoda yhteen sellaisia henkilöitä, jotka voivat tuoda myös erilaisia näke-
myksiä keskustelussa käsiteltäviin aiheisiin. (Mäntyranta & Kaila 2008.) 
Tähän tutkimukseen fokusryhmähaastattelut soveltuvat siksi, että tarkoituksena on luoda 
kehitysehdotuksia jo olemassa oleviin menetelmiin sen lisäksi, että pyritään saamaan koko-
naiskäsitys osaamisen kehittämiseen liittyvien menetelmien heikkouksista ja vahvuuksista 
työntekijöiden sitoutumiseen ja työmotivaatioon liittyen. Oletuksena on, että tähän tutki-
mukseen haastateltavilla henkilöillä on jotakin sanottavaa tutkimuksen kohteena olevasta 
aiheesta, sillä he ovat osoittaneet kehittymishalukkuutensa hakeutumalla erilaisiin koulutuk-
siin työnantajansa kautta. Lisäksi pelkkä koulutettavaksi valikoituminen sekä koulutuksen 
loppuunsaattaminen ovat todennäköisesti aikaansaaneet myönteisiä onnistumisen koke-
muksia, jolloin asiaa on helpompi käsitellä haastatteluryhmissä positiivisista lähtökohdista. 
Fokusryhmähaastatteluiden on myös todettu soveltuvan erityisen hyvin tutkittavaan ilmi-
öön liittyvään kehitystyöhön (Mäntyranta & Kaila 2008). 
 
5.2 Tutkimuksen toteutus 
 
Tutkimuksen toteutuksessa on hyödynnetty triangulaatiota tutkimustyön eri vaiheissa. Teo-
riatriangulaatiota hyödyntämällä aihepiiristä on kerätty erilaisia käsitteellisiä näkökulmia, jotka 
täydentävät toisiaan (Laine & al. 2007, 25). Sitoutumista on tarkasteltu esimerkiksi sekä 
organisaatiositoutumisen että psykologisen sopimuksen näkökulmista. Lisäksi aineistoa on 
kerätty useammista eri lähteistä sekä organisaation eri osapuolia haastattelemalla että lo-
makkeilla. Aineiston keruussa on siis hyödynnetty aineistotriangulaation keinoja (Laine & al. 
2007, 24). 
Tutkimusprojektin etenemistä noin vuoden kestävän ajanjakson aikana on havainnollistettu 
tarkemmin kuviossa viisi. 
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Kuvio 5. Tutkimustyön eteneminen 
 
Keväällä 2016 on teoreettisen viitekehyksen rakentamisen ohella suoritettu kaksi henkilös-
töhallinnon avainhenkilön asiantuntijahaastattelua, mitkä ovat olleet kumpikin kestoiltaan 
noin 1,5 tuntia. Haastatteluissa on saatu tietoja organisaation strategisista linjauksista sekä 
osaamisen kehittämisestä Pirkanmaan Osuuskaupassa esimerkiksi perehdytyspolkua ja tar-
jolla olevia kouluttautumismahdollisuuksia esittelemällä. Asiantuntijahaastatteluita ei ole 
nauhoitettu, mutta niistä tehdyt kirjalliset muistiinpanot ovat tutkijan hallussa. Lisäksi haas-
tatelluilta informanteilta on saatu aiheeseen liittyvää aineistoa tutkimusprosessin tueksi 
(muun muassa yrityksen toimintastrategiaan ja koulutuksiin liittyvät esitysmateriaalit). 
Kesäkuussa 2016 järjestettiin neljä fokusryhmähaastattelua, joihin otti osaa yhteensä 14 
Pirkanmaan Osuuskaupan kaupan alan työntekijää, jotka olivat osallistuneet tai osallistuivat 
parhaillaan edellä luvussa neljä esitettyihin henkilöstökoulutuksiin (merkonomi, myynnin 
ammattitutkinto, ruokamestarin ammattitutkinto, S-Päällikkö-valmennus) tai toimivat pal-
velulähettilään tehtävässä, johon olivat saaneet koulutuksen. Haastattelutilaisuuksiin oli 
varattu kaksi päivää, jolloin järjestettiin kaksi haastatteluryhmää. Haastateltavat valittiin 
melko satunnaisesti viimeisimpien koulutusryhmien osallistujalistojen perusteella siten, että 
tarkoituksena oli saada jokaiseen haastatteluryhmään osallistujia monipuolisesti eri koulu-
tustaustoista. Haastatteluun kuluva aika oli haastateltaville palkallista ja matkakulut korvat-
tiin julkisten kulkuvälineiden hintojen mukaan. Tämän toivottiin rohkaisevan työntekijöitä 
osallistumaan videoitaviin haastattelutilaisuuksiin. 
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Ryhmähaastattelutilaisuuksille varattiin aikaa kaksi tuntia ja haastattelutilaisuuksien alkuun 
pidettiin lyhyt, noin kymmenen minuutin esittely tutkimuksesta ja sen tavoitteista sekä kou-
luttautumismahdollisuuksista Pirkanmaan Osuuskaupassa.  Näin pyrittiin lisäämään haasta-
teltujen ymmärrystä myös muiden haastateltavien koulutustaustoista, jolloin ryhmäkeskus-
telussa voitiin keskittyä paremmin sitoutumisen ja osaamisen kehittämisen näkökulmiin. 
Lisäksi haastateltaville korostettiin tilaisuuden luottamuksellisuutta sekä lopullisen aineiston 
analyysin julkaisua sellaisessa muodossa, ettei haastateltavaa voitaisi tunnistaa vastauksista. 
Tämän jälkeen haastateltaville jaettiin täydennettäväksi lyhyt esitietolomake (liite 4), joka 
sisälsi myös henkilökohtaisempia kysymyksiä työntekijän sitoutumisesta. Haastatteluosuu-
den jälkeen haastateltavat saivat täydennettäväksi myös tyhjän aikajanan (liite 5), johon he 
saivat vapaamuotoisesti merkitä uransa käännekohtia sekä tulevaisuuden ammatillisia tavoit-
teita. Sekä esitietolomake että aikajana palautettiin tutkijalle nimettöminä. 
Ryhmähaastatteluista kerätty aineisto litteroitiin ja analysoitiin kesän 2016 aikana. Alustava 
raportti lähetettiin toimeksiantajalle kommentoitavaksi syyskuussa 2016 ja viimeistelty ver-
sio hyväksyttäväksi lokakuussa 2016. Tutkimuksen toteutuksessa pysyttiin siis suunnitellus-
sa aikataulussa. Lopulliseen tarkistukseen ja julkaistavaksi pro gradu -työ palautettiin mar-
ras-joulukuun vaihteessa 2016 sen saatua julkaisuluvan myös toimeksiantajan taholta. 
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6 Tutkimustulokset 
 
Tutkimusta varten haastateltiin yhteensä 14 Pirkanmaan Osuuskaupassa työskentelevää 
henkilöä, jotka olivat suorittaneet tai suorittivat parhaillaan merkonomitutkintoa, myynnin 
ammattitutkintoa, ruokamestarin erikoisammattitutkintoa, S-Päällikkö-valmennusta tai pal-
velulähettilään tehtävää. Osalla haastateltavista oli kokemusta useammasta kuin yhdestä 
koulutuksesta ja kaikki työskentelivät Pirkanmaan Osuuskaupan kaupan alan yksiköissä. 
 
 
Kuvio 6. Vastavuoroisen sitoutumisen yhteys muihin tutkimuksen teemoihin 
 
Haastatteluvastauksista oli löydettävissä tutkielman teoriaosuudessa esiteltyjä osa-alueita, 
jotka rakentuivat vuorovaikutuksessa toisiinsa nähden (kuvio 6). Tutkimuksen merkittävin 
löydös oli, että kouluttautumisen koettiin lisäävän ymmärrystä oman työn merkityksestä, 
mikä puolestaan vaikutti myönteisesti haastateltujen kokemaan ammattiylpeyteen ja tarjosi 
konkreettisen osoituksen omasta osaamisesta, mikä saattoi hyödyttää heitä tulevaisuudessa 
esimerkiksi vastuurooleihin hakeutuessa. Lisäksi kouluttautuminen loi uskoa työsuhteen 
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jatkuvuuteen tasapainotetun psykologisen sopimuksen tavoin. Koulutukset auttoivat ym-
märtämään myös organisaatiotason tavoitteita, mikä antoi lisämerkitystä ja -arvoa arkisille-
kin työtehtäville. Parhaimmillaan koulutukset toimivat ikään kuin työntekijän ja työnantajan 
psykologiseen sopimukseen liittyvänä keskusteluareenana. Tutkimusteemoissa korostui 
ennen kaikkea osaamisen kehittämisen sosiaalinen luonne, sillä siihen vaikuttivat usein esi-
mies ja muu työyhteisö. 
Haastatteluaineiston tulokset tukivat näkemystä siitä, että kouluttautuminen työnantajan 
tukemana vahvisti työntekijän kokemaa affektiivista organisaatiositoutumista sekä tasapai-
notti kokemusta psykologisesta sopimuksesta. Lisäksi toimeksiantajaorganisaatiossa meneil-
lään oleva organisaatiokulttuurin muutos puhutti työntekijöitä paljon. Muutoksesta oli haas-
tateltujen mukaan viestitty tehokkaasti viimeisimmissä koulutuksissa. Asiakaslähtöisyys ja 
myyjän valtuuttaminen itsenäiseen päätöksentekoon tuntui tukevan myös haastateltujen 
arvomaailmaa ja lisäävän heidän motivaatiotaan ja arvostustaan kaupan alan työtä kohtaan. 
Toisaalta organisaation ja toimialan yleisen muutoksen kautta löydettiin myös sellaisia 
osaamisia, kuten ihmissuhdetaidot, tekniikka ja turvallisuus, joihin tulisi kiinnittää nykyistä 
enemmän huomiota myös työntekijöitä koulutettaessa. 
 
6.1 Haastatteluryhmät ja niiden muodostaminen 
 
Tutkimukseen haluttiin haastatella sellaisia Pirkanmaan Osuuskaupan työntekijöitä, joilla 
olisi kokemusta osallistumisesta erilaisiin työnantajan kautta järjestettyihin koulutuksiin. 
Työntekijöiden, joiden kouluttautumisen työnantaja oli mahdollistanut, voitiin ajatella myös 
olevan sellaisia työntekijöitä, joiden osaamista työnantaja haluaisi kehittää edelleen ja samal-
la sitouttaa työntekijän osaamisen organisaatioon mahdollisimman pitkäksi aikaa sekä mah-
dollisesti investoida siihen lisää myös jatkossa. Tutkimusasetelman perusteella juuri tällais-
ten henkilöiden näkemyksistä ja kokemuksista kaivattaisiin enemmän tietoa. Tutkimusase-
telman lähtökohta haluttiin pitää nimenomaan myönteisenä, jotta saataisiin selville, miksi 
haastatellut työntekijät haluavat säilyttää asemansa Pirkanmaan Osuuskaupan työntekijöinä. 
Ryhmäkeskusteluiden voitiin olettaa myös sujuvan paremmin, mikäli tilanteissa jaettaisiin 
ennen kaikkea myönteisiä kokemuksia. 
Tutkimushaastatteluja varten käytiin läpi henkilöstöyksikön lähivuosien merkonomi- ja 
ruokamestarikoulutusten sekä myynnin ammattitutkinnon osallistujalistoja. Lisäksi yhtey-
dessä oltiin S-Päälliköihin, jotka olivat haastatteluhetkellä suurin piirtein puolivälissä omaa 
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valmennustaan. Haastatteluihin kutsuttiin myös Pirkanmaan Osuuskaupan kaupan alan 
toimipaikkojen palvelulähettiläitä, jotka toimivat melko uudessa, mutta strategisesti tärkeäs-
sä roolissa toimipaikan asiakaskokemuksen kehittämiseen liittyen. 
Tavoitteena oli muodostaa yhteensä neljä viiden hengen haastatteluryhmää. Haastateltaviin 
otettiin yhteyttä sähköpostitse, muistutustekstiviestillä sekä puhelimitse. Työvaihe osoittau-
tui haastavaksi ja siihen saattoi osaltaan vaikuttaa se, että ryhmähaastattelut äänitettiin ja 
videoitiin aineiston jatkokäsittelyä varten. Kaiken kaikkiaan kontaktoitiin 40 Pirkanmaan 
Osuuskaupan työntekijää, joista haastateltiin lopulta 14 henkilöä neljässä haastattelutilaisuu-
dessa (kolme neljän hengen ryhmää ja yksi kahden hengen pari). 
Vaikka haastateltavia oli melko haastavaa löytää siitäkin huolimatta, että haastatteluun kulu-
nut kaksituntinen luvattiin palkalliseksi työajaksi, voidaan olettaa, että haastatteluihin osallis-
tuneet työntekijät olivat keskimääräistä sitoutuneempia omaan työnantajaansa. Lisäksi heillä 
saattoi olla keskimääräistä enemmän kehittymis- ja kehittämishalua juuri kaupan alaa ajatel-
len, ja käsiteltävät aihepiirit saattoivat herättää heissä kiinnostusta ja ajatuksia jo ennestään. 
S-Päällikkö-valmennettavat sekä palvelulähettiläät olivat muihin koulutustaustoihin verrat-
tuna kaikkein halukkaimpia ottamaan osaa tutkimushaastatteluihin. Jo tämä saattoi antaa 
viitteitä keskimääräistä voimakkaammasta organisaatiositoutumisen tasosta, mihin saattoi 
vaikuttaa työntekijöiden kokemus eräänlaisen ”talent poolin” jäsenyydestä. Lisäksi huo-
mionarvoista oli, että jopa kuudella haastateltavalla oli taustaa työskentelystä kaupan palve-
lulinjastoilla tai Oma Keittiöissä. 
Alkuperäisen tavoitteen perusteella ryhmät olisi haluttu muodostaa siten, että yhdessä ryh-
mässä olisi ollut viisi osallistujaa, yksi kunkin koulutusryhmän edustajista. Tässä ei täysin 
onnistuttu, sillä ryhmät jäivät suunniteltua pienemmiksi. Lisäksi kahdessa ryhmässä oli mu-
kana kaksi nykyistä palvelulähettilästä yhden palvelulähettilään sijaan. Toisaalta haastattelu-
tilanteissa kävi ilmi, että osalla haastateltavista oli taustallaan kokemuksia useammista koulu-
tuksista valintakriteerinä käytetyn koulutuksen ohella. Tällaiset haastateltavat osasivat ver-
tailla myös omia henkilökohtaisia kokemuksiaan eri koulutusohjelmista muiden ryhmäläis-
ten kokemusten lisäksi. Tutkimukseen pyrittiin saamaan haastateltaviksi mahdollisimman 
tasapuolisesti molempia sukupuolia, mutta lopulta haastateltavaksi lupautui vain yksi mies. 
Toisaalta naisvaltaisuus vastasi osaltaan kaupan alan todellisuutta eikä sen siksi koettu hei-
kentävän merkittävästi tulosten luotettavuutta. Ryhmien muodostamisessa onnistuttiin sii-
nä, että yksittäisten ryhmien osallistujat työskentelivät haastatteluhetkellä eri yksiköissä, 
mikä edesauttoi aineiston monipuolisuutta. 
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Ryhmähaastateltavat olivat toimeksiantajaorganisaatiossa työskentelevälle tutkijalle pääosin 
entuudestaan tuntemattomia. Haastateltavista viisi oli tavattu muihin työtehtäviin liittyen 
aiemmin, joskin melko lyhyesti. Tästä oli kuitenkin apua haastattelutilaisuuksien luottamuk-
sellisen ilmapiirin luomisessa, sillä tutkijalle tutut henkilöt käynnistivät usein keskustelun ja 
uskalsivat esittää myös rakentavaa kritiikkiä työnantajan nykyisiä toimintatapoja kohtaan. 
Tämä rohkaisi myös muita toisilleen usein entuudestaan tuntemattomia keskustelijoita ja-
kamaan kokemuksiaan. 
Ryhmähaastattelutilaisuuden nauhoitettu keskusteluosuus kesti keskimäärin 1,34 tuntia. 
Äänitettyä ja videoitua haastattelumateriaalia syntyi kokonaisuudessaan viisi tuntia 21 mi-
nuuttia ja 35 sekuntia. Tekstimuotoista litteroitua aineistoa on kokonaisuudessaan 98 sivua. 
Kaikki tutkimusmateriaali on ainoastaan tutkijan hallussa ja käytettävissä. 
Keskusteluiden alussa oli toisinaan huomattavissa jännitystä, mutta tilanteen edetessä ja 
muiden haastateltavien tullessa tutummiksi keskustelu vei haastateltavat usein mennessään. 
Tutkijan näkökulmasta rennon ja luottamuksellisen haastatteluilmapiirin luominen onnistui 
yllättävän hyvin siitä huolimatta, että haastatellut olivat pääsääntöisesti toisilleen vieraita. 
 
Haastateltava 
Sopimustunnit 
viikossa 
Merkonomi MYAT RUME Palvelulähettiläs S-Päällikkö 
1 37,5 x   x x   
2 37,5 x       x 
3 37,5 x     x x 
4 37,5 x       x 
5 37,5     x     
6 37,5         x 
7 32   x       
8 30 x x       
9 30   x       
10 30       x   
11 25   x       
12 25       x   
13 25       x   
14 15       x   
Taulukko 1. Yhteenveto haastateltavista 
 
Taulukko numero yksi kuvaa tutkimukseen osallistuneiden työntekijöiden taustoja. Nuorin 
haastateltavista oli syntynyt vuonna 1993 ja varttunein vuonna 1965. Haastateltujen keski-
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ikä oli 32 vuotta ja he olivat aloittaneet työskentelyn Pirkanmaan Osuuskaupan palvelukses-
sa vuosien 1994 ja 2015 välillä. Heidän työuransa Pirkanmaan Osuuskaupassa oli kestänyt 
haastatteluajankohtaan mennessä keskimäärin seitsemän vuotta. Suurin sopimustuntimäärä 
oli 37,5 h/viikko ja pienin 15 h/viikko. Keskimääräinen sopimustuntimäärä oli 31,2 
h/viikko, mikä on Pirkanmaan Osuuskaupassa keskimääräistä myyjän sopimustuntimäärää 
korkeampi. Keskimääräistä korkeampaan sopimustuntimäärään vaikuttaa kuitenkin se, että 
haastateltavien joukossa oli neljä kokoaikaista S-Päällikkö-valmennettavaa. Lisäksi oppiso-
pimuskoulutusten edellytyksenä on työsuhde, jonka tuntimäärä on kaupan alan työehtoso-
pimuksen mukaan vähintään 25 tuntia viikossa. Haastateltaviksi valikoitui siis väistämättä 
sellaisia työntekijöitä, joiden sopimustunnit olivat verrattain korkeat. 
Ensimmäisessä haastatteluryhmässä korostui pitkä kokemus, sillä mukana oli haastateltavia, 
joilla oli useiden vuosien kokemus erilaisista palvelualan työtehtävistä asiakkaiden parissa. 
Lisäksi kolme neljästä haastateltavasta oli ottanut osaa useampaan kuin yhteen henkilöstö-
koulutukseen. Kahden haastateltavan ura koostui lähes ainoastaan vain Pirkanmaan Osuus-
kaupassa kartutetusta työkokemuksesta. Mukana oli merkonomi, S-Päällikkö-
valmennettava, myynnin ammattitutkinnon suorittanut sekä palvelulähettiläs. Toisessa haas-
tatteluryhmässä oli mukana kaksi palvelulähettilästä, yksi ruokamestarikoulutettava sekä S-
Päällikkö-valmennettava, jolla oli myös muuta koulutustaustaa Pirkanmaan Osuuskaupassa. 
Kolmas haastatteluryhmä oli kooltaan pienin, sillä mukana oli yksi S-Päällikkö -
valmennettava sekä myynnin ammattitutkinnosta valmistunut haastateltava. Neljännen 
haastatteluryhmän osallistujien koulutuskokemukset olivat pääosin melko tuoreita ja tämä 
toi varmasti osaltaan uusista asioista innostuneisuutta ryhmäkeskusteluun. Lisäksi tähän 
ryhmään oli sattumalta valikoitunut kaksi aikaisempaa kollegaa, joista toinen oli toiminut 
ikään kuin lähiesimiehenä yhdelle haastateltavista. Ryhmä koostui kahdesta palvelulähetti-
läästä, myynnin ammattitutkinnon suorittaneesta sekä S-Päällikkö-valmennettavasta, joka 
oli suorittanut Pirkanmaan Osuuskaupan kautta myös muita koulutuksia. 
Haastatteluaineiston perusteella kaupan alalle päädytään hyvin erilaisista taustoista, mutta 
aiemmissa koulutus- ja työpaikoissa korostuivat usein asiakaspalvelu ja ihmislähtöisyys 
(esimerkiksi lastenhoitaja, ravintola-ala). Kaksi S-Päällikköä neljästä haastatellusta kertoi 
tietoisesti hakeutuneensa merkonomikoulutukseen saadakseen tulevaisuudessa mahdolli-
suuden hakea S-Päällikkö-valmennukseen. S-Päällikkö-valmennus oli osaltaan vauhdittanut 
ja motivoinut heitä suorittamaan merkonomitutkinnon tavallista nopeammalla aikataululla. 
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6.2 Tutkimustuloksia haastatteluteemoittain 
 
Fokusryhmähaastattelut noudattivat teemahaastattelurunkoa (liite 3). Ryhmähaastattelun 
vaikeasti ennustettavasta luonteesta johtuen käsiteltävät asiat saattoivat tulla keskusteluiden 
aikana ilmi eri järjestyksessä kuin rungossa on esitetty. Lisäksi ryhmissä eri teemat saivat 
erilaisen painoarvon riippuen siitä, kuinka merkityksellisiksi haastateltavat ne itse kokivat ja 
kuinka paljon aiheista riitti sanottavaa. Ryhmähaastattelut etenivät tyypillisesti niin, että 
alussa jokainen esittäytyi kertoen samalla omasta koulutustaustastaan ja urastaan Pirkan-
maan Osuuskaupassa. Tästä edettiin koulutuskokemuksiin sekä kokemuksiin työstä kaupan 
alalla ja ennen kaikkea Pirkanmaan Osuuskaupan palveluksessa.  
Haastattelijan näkökulmasta ryhmähaastattelut etenivät varsin vaivattomasti. Toisinaan tut-
kimusteemoihin liittyviin kysymyksiin ajauduttiin keskustelun edetessä niin, ettei asiaan liit-
tyvää kysymystä oltu vielä ehditty edes esittää. Useampi haastateltavista myös kertoi unoh-
taneensa videokameran olemassaolon, mikä kertoo osaltaan keskusteluiden intensiivisestä 
luonteesta. Kaiken kaikkiaan haastatelluilla työntekijöillä oli paljon mielipiteitä, näkemyksiä 
sekä kehittämishalua Pirkanmaan Osuuskaupan toimintaa ajatellen. 
 
6.2.1 Koulutuksiin hakeutuminen 
 
 
Oma aloite Esimiehen aloite 
Muun vastuu-
henkilön aloite 
Merkonomi  4     
MYAT  2  1   
RUME  1     
Palvelulähettiläs  2  2  2 
S-Päällikkö  2  2   
Yhteensä 11 5 2 
 
Taulukko 2. Koulutuksiin hakeutuminen koulutuksittain 
 
Ryhmähaastatteluissa käydyissä keskusteluissa korostui usein työntekijän oma aloitteellisuus 
koulutuksiin hakeutumisessa. Etenkin liiketalouden perustutkintoa, merkonomia, oli ha-
keuduttu opiskelemaan omasta aloitteesta. Aloittavista koulutusryhmistä oli saatu tietoa 
esimerkiksi viikkotiedotteesta, S-ryhmän sisäisestä intranetistä (Sintra) tai Pirkanmaan 
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Osuuskaupan rekrytointisivustoilta (S-kanava/Workyours.fi). Kaksi S-Päällikkö- valmen-
nettavaa kertoi hakeutuneensa merkonomiopintoihin osittain siksi, että he tarvitsivat käy-
tännön osaamisen todisteeksi ammatillisen perustutkinnon. Tutkinnosta oli apua hakeudut-
tuessa S-Päällikkö-valmennukseen, sillä valmennus edellytti kaupan alan ammatillista perus-
tutkintoa. Kaksi neljästä haastatellusta S-Päällikkö-valmennettavasta kertoi hakeneensa 
valmennukseen omasta aloitteestaan ja kaksi muuta esimiehen kannustuksesta. Yhden haas-
tatellun S-Päällikön esimies oli kuitenkin rohkaissut hakeutumaan S-Päällikkö-valmennusta 
edeltäneisiin koulutuksiin, mikä oli herättänyt myöhemmin kiinnostuksen kaupan alan esi-
miestehtäviä kohtaan. 
Kaikkiaan kolme haastateltavaa kertoi tuoneensa ilmi kouluttautumishalukkuutensa esimie-
hen kanssa käytävän vuosittaisen kehityskeskustelun yhteydessä. Yksi myynnin ammattitut-
kinnon suorittanut haastateltava kertoi esimiehen ehdottaneen vaihtoehtona juuri myynnin 
ammattitutkinnon koulutusryhmää heti keskustelun aikana, sillä haku koulutusryhmään oli 
silloin parhaillaan meneillään. 
Palvelulähettilääksi hakeutuminen poikkesi suuresti muista koulutuksista, sillä kyseessä oli 
täysin uudenlainen rooli Pirkanmaan Osuuskaupassa. Kaksi palvelulähettilästä kertoi innos-
tuneensa tehtävästä ja hakeutuneensa siihen omasta aloitteestaan. Molemmat olivat kaivan-
neet työhönsä uutta sisältöä ja kokivat laadukkaan asiakaspalvelun tärkeäksi arvoksi omassa 
työssään. Toiset kaksi palvelulähettilästä oli tehtävään kannustanut oma esimies. Syynä oli 
esimerkiksi se, että työntekijä oli työssään hyvä ja tällä nähtiin olevan edellytyksiä pärjätä 
tehtävässä, johon muita halukkaita ei ollut löytynyt. Yhden palvelulähettilään oli kannusta-
nut tehtävään toimipaikan apulaispäällikkö ja toisen edellinen palvelulähettiläs, joka lopetti 
tehtävässä siirtyessään uusiin haasteisiin. 
Itsensä kehittäminen ja samalla oman työuran eteenpäin vieminen olivat tyypillisiä koulu-
tuksen tavoitteita riippumatta siitä, haluttiinko kaupan alalla pysyä vai ei. Haastateltujen 
työntekijöiden kohdalla oli hyvin tyypillistä, että kaupan alalle oli päädytty pidemmäksi aikaa 
ikään kuin vahingossa. Esimerkiksi kaksi S-Päällikkö-valmennettavaa kertoi kiinnostuneen-
sa kaupan alan esimiestehtävistä hiljalleen vasta erilaisten koulutusten kautta ja uran edetes-
sä Pirkanmaan Osuuskaupan palveluksessa. 
Suurin osa haastatelluista oli sitä mieltä, että olisi hakenut koulutukseen uudestaan, mikäli ei 
olisi tällä hakukerralla tullut valituksi. Toisaalta myös mahdollisuus oman työmotivaation 
latistumiseen kielteisen valintapäätöksen osuessa kohdalle tunnistettiin. Osalle haastatelluis-
ta oli ollut tarjolla myös muita vaihtoehtoja jatkokouluttautumisen sijaan esimerkiksi tuote-
 69 
 
ryhmävastaavan tehtävissä silloisessa kotiyksikössään. Haastateltavat kuitenkin korostivat 
oman asenteen ja aktiivisuuden merkitystä koulutuksiin hakeutumisessa. Valitsematta jää-
minen saattoi toimia myös kannustimena itsensä kehittämiselle tullakseen tulevaisuudessa 
hyväksytyksi toivomaansa koulutusryhmään. 
"Se on sitten tehtävä ittensä kanssa siinä kohtaa töitä, et tsempattava itteensä, että haen 
ens kerralla." [Haastateltava 4, ryhmä 4] 
Etenkin S-Päällikkö-valmennus koettiin sellaiseksi koulutukseksi, johon pääseminen ei ollut 
itsestäänselvyys. S-Päällikkö-valmennettavat olivat toimipaikoissa kierrellessään kohdanneet 
työntekijöitä, jotka olivat jääneet valitsematta valmennettaviksi. Kohtaamiset olivat kuiten-
kin sujuneet ongelmitta ja syyksi arveltiin monivaiheista hakuprosessia, johon sisältyivät 
muun muassa psykologiset soveltuvuustestit. 
Koulutukseen tai palvelulähettilään tehtävään hakeutuminen nähtiin mahdollisuutena muu-
tokseen. Sillä kaivattiin yleensä joko lisää sisältöä omaan työhön tai vahvistusta omaan am-
mattitaitoon. Suoritetun koulutuksen ajateltiin toimivan todisteena osaamisesta, jota oli 
saatettu kartuttaa pitkälti jo omassa työssä oppimisen kautta. S-ryhmän omia koulutuksia 
pidettiin tärkeänä väylänä esimiestehtäviin. 
 
6.2.2 Koulutuskokemukset 
 
Työnantajan kautta ja työn ohessa kouluttautuminen koettiin esimerkiksi korkeakouluopis-
keluun verrattuna tulevaisuuden kannalta turvallisemmaksi ja varmemmaksi vaihtoehdoksi. 
Koulutuksen tavoitteet olivat selkeämmät ja käytäntö toi mahdollisuuden soveltaa opittua 
välittömästi omaan työhön. 
"Kyl  mä ainakin koen tän paljon niinku mielekkäämmäksi niin sanotusti. Tästä taval-
laan tietää, että miksi valmistuu tai mitä tulee ja mitä kohti ollaan niinku oikeesti me-
nossa. Ja näin. Ja sit tietää tavallaan, että työnantajakin on siinä tukena ja on kuitenkin 
niinku vakituinen työsuhde ja kaikki. Et on semmonen turva. Sitte taas, kun ollaan yli-
opistossa tai ammattikorkeekoulussa ni mikään ei niin sanotusti oo varmaa. Sä opiskelet, 
mutta... Siit ei voi olla tavallaan varma, että onko siitä hyötyä." [Haastateltava 1, 
ryhmä 3] 
 70 
 
Koulutuksista etenkin myynnin ammattitutkintoa ja S-Päällikkö-valmennusta kuvattiin no-
peaksi ja rankaksi puristukseksi, joka toisaalta tarjosi paljon uutta. Lisäksi Jollas Instituutin 
opetusta kehuttiin laadukkaaksi. Koulutus tarjosi valtavasti uutta tieto-taitoa sekä tavoitteen 
saavuttamisesta syntynyttä ammattiylpeyden lisääntymistä. Ammattiylpeyden koettiin konk-
retisoituvan parantuneena asenteena ja sitoutuneisuutena omaa työtä kohtaan myös sellais-
ten koulutuskokemusten kohdalla, jotka olivat tuoneet koulutettavalle vähemmän uutta 
tietoa. 
"Mut ehkä enemmän just niiltä asiakkailta on tullu kommenttia itelle. Et ne on huo-
mannu täs vuoden aikana semmosta enemmän, semmosta niinku positiivista asennetta ja 
sit mä oon kommentoinu niille, kun ne on kysyny, et mikä tääl on niinku muuttunu, ni 
oon sanonu, et se on sitä ammattiylpeyttä. Että se varmaan loistaa sieltä oikeesti niinku... 
Siihen on sitoutunu enemmän, ja tuntee olevansa arvostettu työntekijä." [Haastateltava 
2, ryhmä 4] 
Etenkin palvelukulttuurin muutos odotettua parempaan asiakaspalveluun liittyvine sydänte-
koineen yhdistettiin haastateltavien puheissa työn arvostukseen niin työntekijöiden kuin 
työnantajankin näkökulmasta. 
"-- semmonen omistautuminen ja palo siihen työhön." [Haastateltava 4, ryhmä 4] 
Keskusteluissa tuli ilmi myös opiskelun haastavuus työn ja perhe-elämän ristipaineessa. 
Myös toimivan opiskelutekniikan löytäminen saattoi viedä aikaa, jos edellisestä opiskeluker-
rasta oli kulunut useampia vuosia. Yleisesti ottaen opiskeluryhmän tarjoama vertaistuki aut-
toi esimiehen tai työpaikan lähiohjaajan tuen lisäksi selviytymään opintojen haasteista. 
Muun muassa S-Päälliköiden kesken pohdittiin omaa roolia työyhteisössä esimiehen ja myy-
jän roolien välimaastossa ja myynnin ammattitutkintolaiset purkivat turhautumistaan vaati-
viin oppimistehtäviin yhteisessä WhatsApp-ryhmäkeskustelussa. Palvelulähettiläät saivat 
omissa koulutusryhmissään vertaistukea toimipaikoissa kohtaamiinsa haasteisiin. Yksi haas-
tatelluista palvelulähettiläistä ymmärsi, kuinka hyvin palvelulähettilään ja esimiehen yhteis-
työ toimi tämän omassa yksikössä jaettuaan palvelulähettiläsvaihdossa kokemuksia toisen 
yksikön palvelulähettilään kanssa. Vertaistuen lisäksi koulutusryhmien koettiin tuovan posi-
tiivista ryhmäpainetta sekä uusia tuttavuuksia muista Pirkanmaan Osuuskaupan toimipai-
koista. 
Toisinaan koulutettavan rooli tai tilanne saattoi olla epäselvä muulle työryhmälle, jolloin 
toimipaikassa työskentely ja oppiminen saatettiin kokea epämiellyttävänä. Tilanteen ratkai-
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semiseksi toivottiin esimiehiltä parempaa tiedotusta ja työryhmän valmistelua ennen koulu-
tettavan saapumista toimipaikkaan. Esimiesten toivottiin tukevan myös palvelulähettiläiden 
työtä entistä paremmin, joskin keskusteluissa tunnistettiin myös esimiesten asenteen paran-
tuneen palvelukulttuurin muutoksen edetessä ja vakiintuessa yrityksen toimintatavaksi. 
"Ei oo ollu niinku mikään työpaikka haussa ja sit mä vaan yhtäkkiä ilmestyn sinne täy-
sillä tunneilla. Et onhan se heille ihan järkytys, et mitä hittoo toi vie niinku meijän tun-
nit." [Haastateltava 1, ryhmä 2] 
"Tai jos mä teen, otan vaikka tunnin ja teen niitä palvelulähettilästöitä ja keskityn sii-
hen, ni se on niinku väärin. Mulla on kokoaika syyllinen olo siellä toimipaikassa." 
[Haastateltava 4, ryhmä 2] 
"Ehkä se on siinä mielessä vähän haastava asema olla, että kun useammat muut työnte-
kijät ehkä ajattelee, et se on semmonen, S-Päällikkö-valmennettava on semmonen ihmi-
nen, joka osaa kaiken jo." [Haastateltava 3, ryhmä 2] 
Suurin osa palvelulähettiläistä oli osallistunut ensimmäisiin ryhmäkoulutuspäiviin, kun taas 
yksi tehtävässään tuoreimmista palvelulähettiläistä oli saanut tiivistetyn pienryhmäperehdy-
tyksen omassa toimipaikassaan. Pirkanmaan Osuuskaupan henkilöstöyksikön edustaja oli 
toiminut vetovastuussa sekä virallisissa koulutuspäivissä että pienryhmäperehdytyksessä. 
Pienryhmäperehdytys ennen suorittavaa työvuoroa oli auttanut uutta palvelulähettilästä 
konkretisoimaan esiin tulleita asioita välittömästi oman toimipaikkansa arkeen. Palvelulähet-
tiläitä ohjaavan kouluttajan tuki koettiin palvelulähettiläiden puheissa ensiarvoisen tärkeäksi. 
Kouluttajan innostuneisuus ja sitoutuminen palvelukulttuurin muutosta kohtaan oli vakuut-
tanut palvelulähettiläät asian tärkeydestä. He toivoivat muutosvastarintaisten kollegoidensa 
kokevan saman, mitä he olivat kokeneet omissa koulutuksissaan, vaikka edes videoiden 
muodossa henkilökunnan omassa Facebook-ryhmässä. 
Palvelulähettiläskoulutuksia kuvattiin asennekoulutuksiksi, joilla on ollut osaltaan vaikutusta 
palvelulähettiläiden omaan ajatusmaailmaan niin työpaikalla kuin vapaa-ajalla. Kyse on ylei-
sen ajattelutavan muuttamisesta myönteisempään suuntaan, mikä mainittiin uutena asiana 
myös suomalaisessa kulttuurissa. Palvelukulttuurin muutoksen koettiin mahdollistavan 
oman persoonan tuomisen mukaan palvelutilanteisiin aiempaa paremmin. 
"Tää suomalainen mörökölliys pikkuhiljaa jää." [Haastateleva 1, ryhmä 4] 
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"Siitä on saanu siihen omaan asenteeseen semmosia, että on ruvennu ihan miettiin joitain 
asioita, et teenpäs tämän tyhmästi, et vois ajatella myös näin." [Haastateltava 4, ryhmä 
4] 
Asiakaspalveluun liittyviin koulutuskokemuksiin kaivattiin kuitenkin lisää käytännön esi-
merkkejä. Yleisesti ottaen käytännössä työskentely koettiin opettavaisemmaksi kuin teo-
riaopetus. Mahdollisuus soveltaa koulutuksessa läpikäytyjä asioita esimerkiksi omalla työ-
paikalla koettiin kaikista opettavaisimmaksi. Lisäksi luokkamuotoinen opetus vaati osalta 
haastateltavista totuttelua, sillä moni oli tottunut kaupan alan liikkuvaiseen ja fyysiseen työ-
hön. Varsinaisilla koulutuspäivillä haluttaisiin keskittyä etenkin vieraampiin asiakokonai-
suuksiin, kuten merkonomiopetuksessa Excelin käyttöön ja budjetointiin. Lisäksi ruoka-
mestarikoulutettava mainitsi ruuanlaiton harjoittelun koekeittiöympäristössä tuoneen hänel-
le lisää rohkeutta käytännön työskentelyyn Oma Keittiössä. 
"Meil on ollu pari päivää siin jaksossa silleen et tehtiin ruokaa siel keittiössä. Ja siel oli 
niinku niitä ruuanvalmistusopintoja ni siitä sai sit paljon rohkeutta. Et uskaltaa oikeesti 
sit neuvoo niitä asiakkaita." [Haastateltava 1, ryhmä 2] 
Yhdessä haastatteluryhmässä nousi esille merkonomikoulutuksen lähtökohtien epätasa-
arvoisuus riippuen siitä, oliko koulutettavalla taustaa vastuutehtävistä vai ei. Esimerkiksi 
rivimyyjällä koettiin olevan heikommat mahdollisuudet valmistautua ja vaikuttaa näyttöjen 
suorittamiseen tuoteryhmävastaavataustaiseen opiskelijaan verrattuna. Epäselvyyttä oli 
myös siinä, mitkä osuudet työpaikalla oppimisesta olivat merkonomitutkinnon kohdalla 
palkallista ja mitkä palkatonta aikaa. 
Mahdollisuus kouluttautua työn ohessa työnantajan tuella koetaan turvalliseksi ja hienoksi 
mahdollisuudeksi kehittää omaa osaamista. Suurin osa haastatelluista olisi aktiivisesti hakeu-
tunut kouluttautumaan eri oppilaitoksiin, mikäli työnantaja ei olisi tätä mahdollisuutta tar-
jonnut. Toisaalta tämä vaihtoehto olisi edellyttänyt harkintaa, sillä taloudellisesta turvasta ja 
toimeentulosta koettiin hankalaksi luopua. 
 
6.2.3 Esimiehen tuki 
 
Työssä oppimiseen vaikutti myös se, kuinka kiireinen esimies tai työpaikkaohjaaja oli mui-
den töiden tai toisten ohjattavien opiskelijoiden kanssa. Työnantajapuolen (esimiehen) nä-
kökulmasta ei myöskään aina ymmärretty opintojen raskautta ja tämä saattoi näkyä työvuo-
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rosuunnittelussa. Työvuoroja saatettiin suunnitella jopa ennakkoon ilmoitettujen opintojen 
lähipäivien kanssa päällekkäin. Lisäksi toimipaikassa tehtävän työn tehokkuusvaatimukset 
saattoivat estää koulutukseen osallistuvan työntekijän mahdollisuudet perehtyä uusiin työ-
tehtäviin omassa yksikössään. Toisaalta yksi lähiesimies oli auttanut myynnin ammattitut-
kintoon liittyvissä opiskelutehtävissä yhtä haastatelluista vielä senkin jälkeen, kun esimies oli 
siirtynyt työskentelemään toiseen yksikköön ja vastuu opintojen ohjauksesta oli jo siirtynyt 
toiselle henkilölle. Esimiehen tai työpaikkaohjaajan tarjoaman tuen määrässä oli siis paljon 
eroja. Osa oli jäänyt yksin opintojensa kanssa, kun taas toisille oli ollut tarjolla mentoroin-
tiin verrattavaa tukea. 
Esimiesten tietoisuus koulutusten sisällöistä oli haastateltavien kokemusten perusteella var-
sin kirjavaa. Yleisesti ottaen koulutusten sisällöt nähtiin hyvinä, mutta työnantajan arvos-
tuksen osoittamisessa koulutettavia ja suoritettavaa koulutusta kohtaan kerrottiin olevan 
puutteita. Haastateltavat ymmärsivät, että aikuiskoulutuksessa oppiminen oli pitkälti myös 
omasta aktiivisuudesta kiinni. Haastatteluissa jaettiin silti kokemuksia siitä, kuinka omasta 
aktiivisuudesta ja aloitteellisuudesta huolimatta esimies ei ollut esimerkiksi löytänyt aikaa 
opintoihin liittyvälle tapaamiselle, tapaamista oli siirretty tai se oli kokonaan unohdettu. 
Yksi haastateltavista kertoi esimiehen itse ehdottaneen hänelle koulutukseen osallistumista. 
Tästä huolimatta koulutukseen liittyvien asioiden käsittelylle ei ollut löytynyt koulutuksen 
aikana riittävästi aikaa. Etenkin merkonomikoulutusta toivottiin voitavan henkilökohtaistaa 
nykyistä enemmän. Esimerkiksi aiempaa työkokemusta voitaisiin hyödyntää nykyistä pa-
remmin muun muassa asiakaspalveluun liittyviä opintoja hyväksilukemalla. 
 
6.2.4 Kouluttautumisen vaikutukset 
 
Kouluttautumisen koettiin vahvistavan itseluottamusta sekä uskoa omaan osaamiseen niin 
päivittäisessä työssä kuin vastuutehtävissäkin riippumatta siitä, tarjosiko varsinainen opis-
keltava asia uutta tietoa vai vanhan kertausta. Kouluttautuminen lisäsi ammattiylpeyttä, mi-
kä näkyi parantuneena asenteena omaa työtä ja työnantajaa kohtaan. Myös arvostus muiden 
työntekijöiden tekemää työtä kohtaan oli saattanut kasvaa koulutuksessa opitun ansiosta. 
Kahdessa haastatteluryhmässä nostettiin esiin jopa nuorten Tutustu työelämään ja tienaa -
kesäharjoittelijoiden työpanoksen merkitys ja sen arvostus toimipaikan päivittäisen arjen 
pyörittämisessä.  
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"Kyl mä koen, että sillä on merkitystä, mitä mä teen. Tai jätän tekemättä. -- En mä koe 
olevani joku muurahainen tuolla, jolla ei oo mitään merkitystä työryhmässä tai toimipai-
kassa." [Haastateltava 2, ryhmä 4] 
Haastateltavat kokivat, että osaaminen osoitettiin hyvin tehdyn työn kautta riippumatta 
siitä, kuinka paljon aiempaa kokemusta tai koulutusta kaupan alalta oli taustalla. Kouluttau-
tumisen vaikutuksista puhuttaessa korostui ennen kaikkea oman ymmärryksen laajenemi-
nen tehdyn tai tekemättä jätetyn työn vaikutuksista koko toimipaikan tai yrityksen toimin-
nalle. 
"Se, et mä laitan niinku hevissä tavaraa hyllyyn ni ei oo enää se, et mä laitan hevissä ta-
varaa hyllyyn, vaan mä oikeesti mietin et mitä kaikkee pyörii koko ajan taustalla. Se et 
nää jutut kuuluu ihan perusrivimyyjän työn tekemiseen on muuttunu ihan täysin." 
[Haastateltava 1, ryhmä 1] 
Puheenvuoroissa korostui myös ymmärrys oman työn arvokkuudesta, kun ymmärrettiin 
paremmin koko yritystason toimintaa koulutuksessa opittujen asioiden kautta. 
"Me käytiin hirveesti sitä läpi kyllä yhellä lähijaksolla, niinku myyjän, myyjän niinku 
tarkotusta. Et myyjän työnkuvaa. Ja se niinku vahvisti sitä, että mä pidän mun tekemää 
työtä todella tärkeänä. Et mä en mitenkään aliarvioi sitä." [Haastateltava 2, ryhmä 
3] 
Kouluttautumismahdollisuudet saattoivat sitouttaa työnantajaan myös ajallisesti, sillä val-
mistuminen edellytti työsuhteen jatkumista koulutuksen yli sekä mahdollisesti myös muu-
toksia työntekijän työsuhteeseen sopimustuntien noston osalta. Osaamisen kehittäminen 
työnantajan tarjoamien koulutusten kautta tarjosi mahdollisuuksia uusien henkilökohtaisten 
tavoitteiden saavuttamiseen, mikä piti mielenkiintoa työtä kohtaan yllä ja tarjosi lisäkannus-
timen työsuhteen jatkamiselle. 
"Jossei tämmösiä niinku koulutusmahdollisuuksia Pirkanmaan Osuuskaupalla olisi ollut 
niin tuskin olisin niinku enää välttämättä töissä." [Haastateltava 3, ryhmä 2] 
Loppuun asti viedyn koulutuksen koettiin olevan myös konkreettinen osoitus omasta päte-
vyydestä, ammattitaidosta, vaikka osa opetelluista asioista saattoi olla työn kautta jo entuu-
destaan tuttuja. Yhdessä haastatteluryhmistä koulutukseen osallistumista verrattiin myös 
mahdollisuuteen todistaa oma pätevyytensä kollegoiden keskuudessa etenkin toimipaikan 
vaihtamisen yhteydessä. 
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"Mut sit sen koulutuksen avulla mää sitten taas pääsin niinku jaloilleni siinä isommassa 
yksikössä." [Haastateltava 2, ryhmä 1] 
Lisäksi palvelulähettiläiden koulutuksista koettiin saatavan uutta innostusta ja energiaa sekä 
voimia kohdata haastavia tilanteita omassa toimipaikassa. Palvelulähettiläiden kuuleminen, 
kokemusten jakaminen, työvälineiden antaminen ja osaamisen kehittäminen koettiin työn-
antajan osoituksena työpanoksen tärkeydestä ja arvostuksesta, sillä arvostus saattoi jäädä 
puuttumaan toimipaikkatasolla joko esimiehen tai kollegoiden taholta. 
"Ei oo niin helppoo olla palvelulähettiläs. Kaikki ei sitä arvosta, mutta sillon, ku me 
mennään sinne koulutuksiin ni se tuntuu, että me ollaan tärkeitä." [Haastateltava 4, 
ryhmä 2] 
Palvelukulttuurin muutos ja sydänteot olivat olleet esillä sekä myynnin ammattitutkinnossa 
että S-Päällikkö-valmennuksessa, mistä johtuen näitä koulutuksia käyneet kokivat itsensä 
palvelulähettiläiden kaltaisiksi viestinviejiksi ja kannustajiksi omissa toimipaikoissaan. Usko 
asiaan oli haastateltavien keskuudessa vahva. Muun muassa sydäntekoihin liittyen korostui 
omalla esimerkillä johtaminen ja vaikuttaminen omassa työyhteisössä. Haastatteluissa kävi 
lisäksi ilmi, että koko osuuskauppatason strategian muutos kohti entistä parempaa palvelu-
kulttuuria oli huomattavissa erityisen hyvin juuri koulutusten sisällöissä. Tämä oli kahden 
eri ryhmässä olleen haastateltavan mukaan nähtävissä esimerkiksi siinä, minkälaisia henki-
löitä oli valittu viimeisimpään S-Päällikkö-valmennukseen tai keskitetyn rekrytoinnin kautta 
muun muassa kesätyöntekijöiksi eri toimipaikkoihin. 
Suurin osa haastateltavista koki oppimisen halun lähtevän aina itsestä. Keskusteluissa ko-
rostui myös kyky soveltaa monia kokemuksia elämän eri osa-alueilta (työ, vapaa-ajan harras-
tukset, aiemmat opinnot) elämän eri tilanteisiin. Uuden oppiminen oli huomattu ja herättä-
nyt kiinnostusta myös muussa työryhmässä toimipaikkatasolla. Moni haastatelluista oli mie-
lellään jakanut oppimaansa eteenpäin omassa työyhteisössään ja pyrkinyt vaikuttamaan kol-
legoihinsa omalla esimerkillään. Koulutuksen myötä osa haastatelluista oli kokenut oman 
roolinsa aiempaa vastuullisemmaksi omassa työryhmässään. Tähän ei siis välttämättä tarvit-
tu muodollisesti pätevää titteliä (esimerkiksi tuoteryhmävastaava, kassavastaava), vaan kyse 
oli epävirallisesta vastuuroolista ja kollegoiden osoittamasta luottamuksesta koulutuksessa 
kartutettavaan osaamiseen. 
"Työkaverit on ehkä ottanu musta yhden sellasen lisää, keltä voi tulla kysymään, jos on 
joku ongelma tai jotain." [Haastateltava 2, ryhmä 3] 
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"Mä oon jakanu sitä uutta tieto-taitoa sitten innolla aina sitten seuraavina päivinä sinne 
työryhmälle ja kertonu, välittäny sitä hiljasta tietoo ja semmosta, uusia tuulia niin sano-
tusti sitten työryhmälle. On ollu kiinnostusta sitä kohtaan ja sitten on, on ihan mukavaa, 
että mä oon pystyny jossain auttaan. Et ollaan voitu soittaa, vaik mä en oo töissä, mut et 
on jotain, mitenkä mä voin auttaa sit puhelimen välityksellä. On niinku tullu selkeesti 
työryhmältä luottamusta, että mulle voi soittaa ja kysyä jotain. Ettei aina tarvi viikonlop-
pusin soittaa sille esimiehelle ja sillai." [Haastateltava 2, ryhmä 4] 
Koulutuksen ohessa työpaikalla uudet opetellut asiat saattoivat muodostua osaksi työnku-
vaa myös jatkossa, varsinaisen koulutuksen jo päätyttyä. Näin saatiin lisää monipuolisuutta, 
mielenkiintoa ja haastetta omaan työnkuvaan. Koulutukseen tai tehtävään valikoituminen 
oli esimiehen luottamuksenosoitus työntekijää kohtaan. Lisäksi työyhteisön osoittama luot-
tamus vaikutti merkittävästi työntekijän kokemukseen omasta ammatti-identiteetistään. 
"Mut on otettu tähän valmennukseen ja tavallaan niinku luotetaan siihen, niin kyllä sit-
ten haluis olla sen luottamuksen arvonen." [Haastateltava 1, ryhmä 3] 
"Kun se oli meidän päällikönkin toive, et mä tuon niinku kaiken vaan, mitä mahdollista 
ni niinku koko työryhmän käyttöön. Ja mä pelkäsin sitä kyllä ihan hirveesti. Mutta siis 
kauheesti mä oon saanu sinne, ja myös innostusta niihin. Vähän innostusta ehkä niinku, 
auttanu palvelulähettilästä siinä sydäntekoasiassa." [Haastateltava 2, ryhmä 3] 
Osaamista saatettiin jakaa omalla esimerkillä arjessa tai toimipaikan esimies oli edellyttänyt 
esimerkiksi palavereiden vetämistä koko työryhmälle asioista, joita koulutuksessa oli käyty 
läpi. Mahdollisuus jakaa omaa osaamistaan ja kouluttaa kokemattomia työntekijöitä vastai-
suudessakin kiinnosti useita haastateltavia. Palvelulähettiläillä se oli toki osa omaa roolia jo 
nyt, mutta myös kassakoulutuksen vetovastuu kiinnosti yhtä haastatelluista. 
"Justiin esimerkiks tästä huoneesta tulee aina mieleen et mä haluisin vetää niitä kassa-
koulutuksia. Ihan oikeesti! Justiin, justiin tavallaan tämmösiä juttuja et pystyis enemmän 
viel ohjaamaan ja opastamaan ihmisiä." [Haastateltava 3, ryhmä 1] 
Myös usean muun haasteltavan puheenvuoroissa kävi ilmi halu päästä kertomaan omista 
kokemuksista ja jakamaan tietoa. Tutkimukseen liittyvää ryhmähaastattelutilaisuutta pidet-
tiin myös yhdessä haastatteluryhmistä esimerkkinä tällaisesta mahdollisuudesta. 
Toisaalta esille tuotiin myös osaamisen jakamiseen liittyviä haasteita työryhmästä riippuen. 
Etenkin toimipaikan uusilla työntekijöillä saattoi olla haasteita asioiden eteenpäin viemisessä 
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huolimatta siitä, että he osallistuivat koulutukseen tai heidät oli nimetty palvelulähettilään 
vastuurooliin. 
"Ei voi välttämättä ees sanoa ääneen. Tai oon mä välillä joskus ihmetelly, että miten te, 
miks täällä toi-, miksei me toimita tälleesti, että koulutuksessa niistä.. Kaikki on silleen, 
että joo, meeppä sanomaan vastaavalle. Eli se on, se on heti ei." [Haastateltava 4, ryh-
mä 2] 
"Esimerkiks niinkin pieni asia, että jos tuut palvelutorille ruuhka-avuks ni laita se hattu 
päähän. Et se on niinku pakko laittaa. Niin siitäkin niinku, kun sanot, vaikka sanot 
sen tosi asiallisesti, niin tulee vähän semmosia et miks sä sanot, et sä oot vaan niinku 
työntekijä." [Haastateltava 1, ryhmä 2] 
Parhaimmillaan osaamisen kehittäminen koulutuksissa tarjosi mahdollisuuden ammattiyl-
peyden kasvulle, sitoutuneisuuden vahvistumiselle sekä ryhmästä tai ohjaajalta saadun tuen 
tavoittamiselle. Lisäksi oman työn merkitys korostui ja selkiytyi. Kouluttautumismahdolli-
suudet olivat työnantajalta konkreettinen osoitus siitä, että työntekijä nähtiin tärkeänä ja 
häneen haluttiin panostaa. Samalla myös käsitys työnantajasta ja oman yksikön tai koko 
Pirkanmaan Osuuskaupan toiminnasta saattoi muuttua. 
 
6.2.5 Työn merkitys ja palvelukulttuurin muutos 
 
Haastateltuja motivoi töihin lähtemisessä mielekäs työnkuva, mahdollisuus erilaisten tavoit-
teiden saavuttamiseen työpäivän aikana sekä mahtava työporukka ja/tai mukavat asiakkaat. 
Sosiaalisten suhteiden merkitys korostui haastateltavien vastauksissa. Jos oman toimipaikan 
ilmapiiri koettiin työtiimissä hankalaksi, mielekkyyttä työpäivään toivat tutut ja mukavat 
asiakkaat. 
"Meillä on pieni maalaiskauppa ni ne on siis tosi läheisiä ne asiakkaat, että ne kertoo 
paljon asioita ja ne niinku tulee lähelle. Niin mä koen, että ne on niinku se, miks mä 
teen sitä työtä." [Haastateltava 4, ryhmä 1] 
"Nyt, kun huomaa, että ilmapiiri ei välttämättä oo kauheen hyvä, niin se vähäsen inhot-
taa mennä töihin. Mut sit ajattelee, että asiakkaat pelastaa sen, et mä voin pelastaa asi-
akkaitten päivän. Ja sitä tutustuu sitten, kun on kauan. Samat ihmiset käy ni siellä ihan 
käsittämättömästi tutustuu. Ja se on, se on se mun juttu." [Haastateltava 4, ryhmä 2] 
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"Asiakkaat on sitten se, mikä on sit niinku auttanu jaksaan meneen tavallaan myös nii-
den hankalien päivien yli." [Haastateltava 1, ryhmä 2] 
Myös tehtävän työn konkreettisuus nostettiin esiin työhön motivoivana tekijänä: "Näkee sen 
oman työn jäljen. -- Sä voit tehdä asioita valmiiksi ja sä niinku voit lähteä töistä myös hyvällä mielellä." 
[Haastateltava 3, ryhmä 2] 
Esimiestehtäviin tähtäävien ja jonkinasteista rooliristiriitaa työntekijä- ja esimiesroolien vä-
lillä kokevilla S-Päälliköillä sosiaalisten suhteiden merkitys toimipaikalla oli muita myyjän 
tehtävässä työskenteleviä haastateltavia vähäisempää. Tämä saattoi johtua osaltaan siitä, että 
he kouluttautuivat esimiesrooliin, jossa työskennellään työnantajan edustajana työntekijäta-
son sijaan. Lisäksi S-Päälliköt myös vaihtavat toimipaikkaa koulutuksen eri vaiheissa. Ko-
konaisuuksien hallinta, tieto työpäivän kulusta, tavoitteiden saavuttaminen ja uusien haas-
teiden löytäminen korostuivat S-Päälliköiden vastauksissa sosiaalisten suhteiden sijaan. 
Ryhmähaastatteluissa käytyjen keskusteluiden perusteella palvelukulttuurin muutos ja sy-
dänteot ovat aiheuttaneet todellisen mullistuksen toimipaikkatasolla verrattuna aikaisempiin 
käytäntöihin Pirkanmaan Osuuskaupan kaupan yksiköissä. Tervehtiminen oli yleistynyt, ja 
etenkin uudet Pirkanmaan Osuuskaupan työntekijät olivat sisäistäneet käytännön hyvin ja 
tapa oli tarttunut haastateltavien mukaan myös joihinkin asiakkaisiin. 
"Mä muistan ajan, kun meiltä kerättiin muovipussirullat pois kassalta: ’Ei näitä tarvi 
asiakkaille jakaa.’ Ja tällai näin ja sitten oli ihan ohjeistus, että vaikka asiakkaalla ois 
ollu kiva takki, niin sä et saa kommentoida sitä." [Haastateltava 3, ryhmä 1] 
"Voidaanko fileroida asiakkaalle kokonainen kirjolohi? No ei. Sillon alussa, et ei todel-
la ja nyt sitte ni joo. Paitsi jos on ihan hirvee ruuhka ja ne on tarjouksessa ni sitte ei oo 
aikaa mut siis niinku periaattees joo." [Haastateltava 1, ryhmä 1] 
Ainakin haastateltujen työntekijöiden kohdalla asiakaspalvelun laadukkuuden korostaminen 
oli tarjonnut tervetulleen muutoksen omaan työnkuvaan. 
 
6.2.6 Kehityskohteita 
 
Esimiestyön taso sekä kiire toimipaikassa saivat osakseen kritiikkiä. Huolissaan oltiin eten-
kin tehokkuusajattelun ja asiakaslähtöisyyttä painottavan palvelukulttuurin yhteensovittami-
sesta. Kaikilla palvelulähettiläillä ei ollut aikaa tai työyhteisössä sosiaalisesti hyväksyttyä 
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mahdollisuutta hoitaa tehtäviään työajalla toimipaikan arjen pyörittämisen kannalta keskeis-
ten perustyötehtävien viedessä kaiken huomion.  
"Mä ihan innolla odotan sitä, kuinka tehot ja sydänteot sopii yhteen." [Haastateltava 2, 
ryhmä 1] 
"Niinku tiiätte ni tunteja ja käsipareja ei lisää saa, niin tota, ei mul oo missään kohtaa 
ollu mitään mahdollisuutta hoitaa näitä (palvelulähettilään) tehtäviä työaikana. -- Omal-
la ajalla mä sitten kävin sydäntekolaput läpi kirjaa varten ja näin poispäin ja sitten mä 
totesin, että nyt loppu. Mä en näitä enää omalla ajalla tee. Periaatteesta." [Haastatelta-
va 1, ryhmä 4] 
"Mut sitten kun on kauhee kiire, paljon sairaslomia ja kaikkia ni se ei niinku, vaikka 
se sydänteot ja kaikki on hirmu tärkeitä, ni siinä kohalla ne on kyllä sit se viimenen 
asia." [Haastateltava 4, ryhmä 2] 
Moniosaaminen ja sen kehittäminen nähtiin yhtenä vaihtoehtona tehokkuuden säilyttämi-
seen asiakaspalveluun panostamisen ohella. Osaamisen monipuolistaminen koettiin työnte-
kijän näkökulmasta lisäävän työn mielenkiintoisuutta, mikä voisi osaltaan edesauttaa myös 
työskentelyn tehokkuutta. Esiin tuotiin myös näkökulma, jonka mukaan moniosaamisen 
kehittäminen edellyttäisi kuitenkin kouluttamista ja perehdyttämistä onnistuakseen. 
"Vastuu on hieno juttu, mutta pitää vähän kuitenkin valmistella aina ihminen siihen, et-
tä on sitä tieto-taitoo." [Haastateltava 4, ryhmä 2] 
Kaupan myyjän tulee nykyisin tietää valtavasti asioita. Etenkin ruokatuotteiden, ruuanlaiton 
ja erikoisruokavalioiden tuntemus korostuu ja tähän kaivattiin työnantajan taholta entistä 
suurempaa panostusta työntekijöiden osaamiseen liittyen. Haastateltavien mukaan asiak-
kaista on tullut entistä vaativampia ja tietoisempia, jolloin myyjiltäkin edellytetään enemmän 
asiantuntemusta. Myös järjestelmäosaaminen sekä tiedonhakutaidot korostuivat haastateltu-
jen puheenvuoroissa. 
Lisäksi turvallisuuteen liittyvistä asioista haluttiin oppia lisää ja saada koulutusta. Haastatte-
luryhmissä nousivat esiin turvattomuuden kokemukset kaupan alan työtehtävissä. Yhdellä 
haastatelluista oli kokemusta todellisista ryöstötilanteista ja toinen oli päätynyt vaihtamaan 
toimipaikkaa kohdattuaan vapaa-ajallaan uhkaavia henkilöitä, joiden olutvarkauksiin oli 
työpaikallaan puuttunut. 
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Esiin nousi huoli myös uusien, ja usein hyvin nuorten, työntekijöiden perehdytyksen tasosta 
toimipaikoissa sekä turvallisuuden tunteesta joutuessaan kohtaamaan hyvin erilaisia ja yllät-
täviä tilanteita asiakkaiden parissa.  
"Siellä saatetaan nuorelle parikymppiselle tytölle selvittää omaa tautihistoriaansa, kun ve-
detään tästä näin tavaraa menee ni siinä voi tulla hyvinkin semmonen tilanne, saattaa 
ahdistaa sitä kassatyöntekijää jo." [Haastateltava 2, ryhmä 1] 
"Esimerkiks just nuorille kesätyöntekijöille tai et kuinka ne niittenkin joittenkin rasvas-
ten äijien juttuja pystyy käsittelemään. -- Missä menee se raja? Kuinka lähelle asiakasta 
me voidaan mennä?" [Haastateltava 4, ryhmä 1] 
Keskustelun aikana todettiin, että koulutuksissa ei juurikaan käsitelty haastavia asiakastilan-
teita lukuun ottamatta vartijan luentoa myynnin ammattitutkinnon yhteydessä. Sen sijaan 
koulutuksissa oli korostunut palvelukulttuurin muutos entistä asiakaslähtöisempään suun-
taan – näkökulma, jonka mukaan asiakkaan eteen tulee tehdä kärjistäen kaikki mahdollinen. 
Haastateltavat toivat esiin oman huolensa siitä, kuinka nuoret pärjäävät rajan ylittävien asi-
akkaiden kanssa yrittäessään samanaikaisesti suoriutua työstään mahdollisimman hyvin. 
Myös toimipaikoilla tapahtuvassa perehdytyksessä nähtiin parantamisen varaa, joskin pe-
rehdytettävän osuus perehdytyksen onnistumisessa nähtiin merkittävänä. Kaikissa toimipai-
koissa periaate yhdestä lähiperehdyttäjästä, ”kummista”, ei toiminut alkuunkaan ja epäsel-
vyys perehdytysvastuusta saattoi aiheuttaa haasteita koko työryhmän työskentelyn sujuvuu-
delle. Puutteellista perehdytystä ja muita toimipaikoissa ilmeneviä haasteita selitettiin kiireel-
lä ja ajanpuutteella. 
Yhdessä haastatteluryhmässä nousi esiin myös vastuiden pienentyminen Pirkanmaan 
Osuuskaupan toiminnan muuttuessa (esimerkiksi yrittäjäposti, S-Pankki). Pienentyneiden 
vastuiden tilalle kaivattiin uusia vaihtoehtoja. Yhtenä hyvänä vaihtoehtona koettiin palvelu-
lähettilään rooli huolimatta siitä, että tehtävän hoitamisesta ei makseta erillistä vastuulisää. 
Vastuulisää enemmän arvostettiin valtaa puuttua toisten tekemisiin sekä mahdollisuutta 
opastaa, ohjata ja kannustaa muita työntekijöitä. Mahdollisuus jakaa omaa osaamista koet-
tiin tärkeänä ja työhön motivoivana tekijänä kaikissa haastatteluryhmissä. 
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6.2.7 Kokemuksia Pirkanmaan Osuuskaupasta työnantajana 
 
Kysyttäessä, miten haastateltavat kuvailisivat työnantajaa, jonka palveluksessa haluaisivat 
olla useita vuosia, nousivat kehittymismahdollisuuksien (urakehitys tai työnkuvan monipuo-
listuminen) ohella esiin hyvä ja positiivinen työilmapiiri, luotettava työnantaja (lakipykälien 
ja työehtosopimuksen noudattaminen), turvallinen työympäristö, omaan elämäntilanteeseen 
sopivat työvuorot ja työvuorojen pituudet sekä molemminpuolinen joustavuus. 
Nykyisestä työnantajasta puhuttiin yleisesti ottaen erittäin myönteiseen sävyyn, muun muas-
sa vertauskuvin "kuin kotiin tulisi", "aivopesty ässään" ja "ässän leima ottassa". Kuvaukset työn-
antajasta olivat melko tunnepitoisia ja saattoivat viestiä affektiivisesta organisaatiositoutu-
misesta. Yksi haastateltavista kuvasi edellisen toimipaikkansa työilmapiiriä niin hyväksi, että 
hänen teki mieli olla siellä koko ajan. Mahdollisuutta kouluttautua työn ohessa työnantajan 
kautta arvostettiin haastateltavien keskuudessa hyvin korkealle. 
"Tai just se, että niinku se työnantaja arvostaa sua niin paljon, että se antaa sulle sen 
mahollisuuden." [Haastateltava 3, ryhmä 4] 
"Mä oon miettiny sitä oikeesti, että voiko näin hyvää olla? Hyvä, hyvä olo olla? Tai 
niinku ihan semmonen ylpeys työnantajaa kohtaan." [Haastateltava 2, ryhmä 4] 
Yksi haastateltavista kertoi puhuvansa mielellään työnantajastaan ja suosittelevansa tätä, jos 
joku kysyi asiasta. Kaksi haastateltavaa mainitsi myös ylpeydellä kertovansa olevansa juuri 
Pirkanmaan Osuuskaupalla töissä, sillä se tarkoitti enemmän kuin pelkkä ilmaus kaupan 
alalla työskentelystä. 
Yksi haastateltavista nosti esille myös sen, että vastuutehtävän ennakkoedellytyksenä ei vaa-
dittu koulutusta tai pitkää kaupan alan kokemusta, vaan hyvällä työotteella ja asenteella oli 
mahdollisuus edetä vastuutehtäviin. Kaupan ala yleensäkin koettiin mieluisaksi sellaisia 
henkilöitä ajatellen, jotka halusivat oppia ja edetä juuri käytännön kautta. 
"-- palvelulähettiläs, tuoteryhmävastaava, apulaispäällikkö, työympäristövastaava, mitkä 
on semmosia työtehtäviä, mihin ei tarvi niinku välttämättä käydä niinku minkäänlaista 
koulutusta. Mut et sul on kuitenkin mahdollisuus vaan sillä, että sä teet työsi hyvin tai 
niinku osotat sitä kiinnostusta omaa työtä kohtaan niin ikään kuin edetä uralla." 
[Haastateltava 3, ryhmä 2] 
Pirkanmaan Osuuskaupan koettiin isona työnantajana tarjoavan monipuolisia mahdolli-
suuksia osaamisen kehittämiseen, mikäli työntekijä vain olisi itse aktiivinen ja aloitteellinen. 
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Näitä mahdollisuuksia olivat esimerkiksi työkierto oman toimipaikan eri osastoilla tai muis-
sa toimipaikoissa. Lisäksi palvelukulttuurin muutos ja siihen panostaminen koettiin myön-
teisenä asiana. Osuuskauppatasolla yrityksen koettiin sitoutuneen palvelukulttuurin muu-
tokseen, mutta toimipaikkatasolla käytännöt ja suhtautuminen olivat esimiehistä ja työryh-
mistä riippuen yhä erittäin kirjavia. Asian suhteen elettiin siis edelleen muutosvaiheessa. 
Haastateltujen puheenvuoroissa korostui lisäksi arvostus nykyisin esimiesasemissa työsken-
televien henkilöiden käytännön kaupan alan työkokemusta kohtaan. Siinä, missä työ opitaan 
pitkälti käytännössä, osoitetaan myös oma osaaminen käytännössä. Vastaavanlaisilla kehit-
tymispoluilla oli myös osa haastatelluista S-Päälliköistä. Työskentely Pirkanmaan Osuus-
kaupassa oli aloitettu mahdollisesti osa-aikatyönä jo opiskeluiden ohessa. Yhdessä haastatte-
luryhmistä nousi esiin myös henkilöitynyt esimerkki siitä, kuinka työnantajan järjestämien 
koulutuksien myötä eteneminen yrityksen sisällä saattoi olla hyvinkin nousujohteista ja no-
peaa. 
"Sulla pitää olla se flow, semmonen hyvä pössis siinä. Mä oon aina sitä N.N. ihaillu... -- 
Mä muistan, kun se joskus oli [toimipaikan nimi poistettu] ässällä ja se hyllytti siellä sil-
lai, pisti tavaraa hyllyyn ja mua rupes naurattaan, kun mä aattelin, että voi hyvänen aika 
et siel se meilläkin hyllytti ja nyt se on jossain tuolla esimies..." [Haastateltava 2, ryh-
mä 1] 
Haastatellut työntekijät pitivät Pirkanmaan Osuuskaupan mainetta saman alan kilpailevien 
yrityksien mainetta parempana. Pirkanmaan Osuuskaupalle oli hakeuduttu töihin ystävien 
suosituksesta ja ammattiliittotaustainen henkilö oli suositellut yhdelle haastatelluista S-
ryhmää työnantajana. 
Ne viisi haastateltua, jotka olivat siirtyneet Pirkanmaan Osuuskaupan palvelukseen muista 
kaupan alan yrityksistä, pitivät vaihtopäätöksiään onnistuneina. Pirkanmaan Osuuskauppaa 
pidettiin toimialueellaan yleisenä suunnannäyttäjänä etenkin palvelukulttuuriin muutoksessa 
entistä asiakaslähtöisempään suuntaan. 
"Mä oon puhunu mun työnantajasta, jos siis joku kysyy työstä jotain ja entiset kaverit, et 
missä mä oon töissä niin kyllä mä sanon sen niinku ylpeydellä, että mä oon Pirkanmaan 
Osuuskaupalla. Enkä sillai, et no, mä oon kaupassa töissä." [Haastateltava 2, ryhmä 
4] 
Toisaalta viestintää Pirkanmaan Osuuskaupan tarjoamista koulutusmahdollisuuksista muun 
muassa nuorille työntekijöille pidettiin puutteellisena. Kaupan alaa ei koettu tällä hetkellä 
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mediaseksikkääksi, joten käytännössä viestiä esimerkiksi kouluttautumis- ja urakehitysmah-
dollisuuksista veivät eteenpäin lähinnä esimies sekä kokeneemmat kollegat omien kokemus-
tensa perusteella.  
"Mäkin oon alottanu alaikäsenä ja nyt vasta niinku, varmaan viimesenä neljänä vuote-
na, kolmena vuotena ehkä, kun kattelen näitä mun työkavereita, jotka lähtee koulutuk-
siin ja käy niitä koulutuksia ja niitten... Ni ruvennu vasta  miettiin, että aa, tämmönen 
on mahollista. Ei mulle oo kukaan puhunu näistä niinku." [Haastateltava 4, ryhmä 
4] 
Kaikki eivät halua edetä urallaan esimiestehtäviin, mutta halu lisätä omaa ammattitaitoa on 
omassa työssä onnistumisen kannalta välttämätöntä. Mielenkiintoa kaupan alaa kohtaan 
haluttaisiin herätellä myös nykyistä paremmilla mahdollisuuksilla kiertää esimerkiksi kokei-
lemassa erilaisia työtehtäviä edes omassa kotiyksikössä. Keskitetyt perehdytykset saivat 
haastateltavilta osakseen kiitosta ja niiden koettiin osoittavan työnantajan taholta arvostusta 
uusia työntekijöitä kohtaan. Työtehtävien vaihtelu miellettiin työntekijän huomioinniksi ja 
arvostuksen osoitukseksi - palkinnoksi hyvästä työpanoksesta ja moniosaamisesta. 
Pirkanmaan Osuuskauppaa kuvattiin isoksi ja luotettavaksi työnantajaksi, jonka toiminnalta 
vaaditaan läpinäkyvyyttä kansallisella tasolla. Työnantajakuva välittyi haastateltujen mukaan 
asiakkaiden myönteisten palautteiden ja ”puskaradion” ohella myös työntekijöiden olemus-
ten ja puheiden kautta. Useat haastateltavista luottivat Pirkanmaan Osuuskauppaan ja olivat 
luottavaisia omien työsuhteidensa jatkuvuuden suhteen. 
"Tavallaan ei oo koko ajan pelkoo takapuolen alla, että työt loppuu. Siis mulla on niin 
hyvä olo sillai, että mä luotan niinku siihen, että mun ei tarvi niinku mihinkään lähtee 
tuolta, niinku osuuskaupalta. Ennen eläkeikää. Jos mä en välttämättä itte halua. To-
dennäköisesti en halua. (naurua)"  [Haastateltava 3, ryhmä 1] 
Lisäksi Pirkanmaan Osuuskauppaa arvostettiin työnantajana siksi, että töissä oli mahdollista 
olla oma itsensä ja työsuhteeseen liittyvät asiat hoituivat ongelmitta. Kokemukset muilta 
palvelualojen työnantajilta tai pelkät kuulopuheet niistä olivat lisänneet arvostusta nykyistä 
työnantajaa kohtaan. Muun muassa Pirkanmaan Osuuskaupan oma palkkahallinto sai kii-
tosta asiantuntevasta ja hyvin hoidetusta työstä kahdessa ryhmäkeskustelussa. 
"Kannattaa ihan joutua oleen jossain muualla töissä, että näkee että kuinka hyvin asiat 
Pirkanmaan Osuuskaupalla tavallaan loppupeleissä on. -- Meikäläisen hektisyydellä tää 
kymmenen vuotta on jo ihan ihme et mä oon pysyny samassa paikassa. Ja se on niinku 
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ihan selkee osotus siitä, että täällä niinku hoidetaan asiat hyvin." [Haastateltava 2, 
ryhmä 1] 
Lisäksi yhden ryhmän keskustelussa rekrytoinnin koettiin toimivan tasa-arvoisesti ja ottavan 
hyvin huomioon erilaisista taustoista ja ikäryhmistä tulevat työntekijät. 
"Kyllä meilläkin esimerkiks viime kesäks otettiin yks melkeen kuuskymppinen kesätyön-
tekijä. Tosin hän sai jäädä taloon syksyllä. (naurua) Että tavallaan justiin se, että ei 
niinku katota, että jos joku haluaa tehdä töitä ni ei se ikä oo siinä este." [Haastateltava 
3, ryhmä 1] 
Yksi haastateltavista piti hienona eleenä sitä, että Pirkanmaan Osuuskauppa halusi tukea 
tätä pro gradu -tutkimusta ja saada sen kautta lisätietoa hyödynnettäväksi omassa toimin-
nassaan jatkossa. Haastatteluryhmä arvosti mahdollisuutta osallistua tutkimukseen sekä 
jakaa ajatuksia ja kokemuksia muiden toimipisteiden työntekijöiden kanssa. Tämä tuli ilmi 
varsinaisen haastatteluosuuden päätteeksi vapaamuotoisen keskustelun yhteydessä. Tutki-
mushaastattelut saattoivat siis itsessään edustaa tilannetta, jossa henkilöstö pääsi ideoimaan 
ja esittämään kehitysehdotuksia omaa työnantajaorganisaatiotaan koskien. Tällaisia osallis-
tumismahdollisuuksia voidaan pitää yhdenlaisina keinoina lisätä työntekijöiden sitoutunei-
suutta omaan työhönsä (Albrecht & al. 2015). 
 
6.3 Esitietolomakkeiden analyysi 
 
Haastattelutilaisuuksien aluksi haastateltaville jaettiin esitietolomakkeet (liite 4), joissa selvi-
tettiin taustatietoja haastateltavista. Lomake toimi myös alkujohdatuksena ryhmähaastatte-
lun aihepiireihin. Lomakkeen tarkoituksena oli lisäksi myös osittain testata, olivatko ryhmä-
haastattelussa esitetyt mielipiteet linjassa nimettömistä lomakkeista löytyvien vastausten 
kanssa. Ryhmähaastattelutilanteessa on hyvin todennäköistä, että muiden haastateltavien 
vastauksilla on vaikutusta omiin mielipiteisiin tai ainakin niiden ilmaisuun. 
Haastattelulomakkeessa kysyttiin, mihin haastateltavat kokivat sitoutuneensa. Kysymyksessä 
sai valita useamman vastausvaihtoehdon tai ehdottaa omaa vastausvaihtoehtoa. Suosituin 
sitoutumiskohde oli Pirkanmaan Osuuskauppa (13 valintakertaa) ja sitä seurasivat oma 
ammatti (8 valintakertaa), S-ryhmä (8 valintakertaa) sekä oma toimipiste (7 valintakertaa). 
Yksi vastaajista ilmoitti sitoutuneensa asiakaspalveluun. 
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Lomakkeessa annettiin tehtäväksi pohtia työnantajan vaihtamiseen johtavia syitä. Tehtä-
vänannossa numero kaksi annettiin viisi valmista vastausvaihtoehtoa, joista tuli valita kolme 
tärkeintä ja asettaa ne tärkeysjärjestykseen (1 = eniten merkitystä). Lisäksi vastaajalle annet-
tiin vapaus halutessaan lisätä listaan oma vastausvaihtoehto. Kysymyksen vastauksista on 
esitetty yhteenveto seuraavassa taulukossa numero kolme. 
 
Tärkeysjärjestyksessä 1. 2. 3. Yhteensä 
Parempi palkka 4 3 2 9 
Mielenkiintoisempi työn sisältö 3 4 1 8 
Paremmat mahdollisuudet edetä omalla urallani 3 1 3 7 
Lupaus turvallisesta ja pitkäkestoisesta työsuhteesta 2 0 4 6 
Paremmat mahdollisuudet kehittää omaa osaamistani 0 5 1 6 
 
Taulukko 3. Työnantajan vaihtamispäätökseen vaikuttavat syyt 
 
Vastauksissa parempi palkka merkittiin useimmin (9 mainintaa) yhdeksi kolmesta merkittä-
vimmästä syystä vaihtaa työpaikkaa. Se oli myös suosituin vaihtoehto tärkeysjärjestyksessä 
kaikkein merkittävimmälle syylle vaihtaa työpaikkaa. Mielenkiintoista oli, että ryhmähaastat-
teluissa ei juurikaan nostettu esiin palkkausta, vaan keskityttiin aineettomiin elementteihin, 
kuten työn sisältöön. Ainoastaan yhdessä haastatteluryhmässä mainittiin palkkatason merki-
tys työssä, ja senkin merkitystä väheksyttiin leikkimielisesti toisen haastateltavan puheen-
vuorossa vitsaillen. 
”Ja palkka on aika… Se on iso juttu.” [Haastateltava 4, ryhmä 2] 
”Aivan merkityksetön, jos on kiva työ ni.. (naurahdus)” [Haastateltava 3, ryhmä 2] 
Syynä palkkakeskustelun vähäisyyteen saattaa olla aihepiirin arkaluontoisuus suomalaisessa 
kulttuurissa yleisesti tai tietämys siitä, että Pirkanmaan Osuuskauppa maksaa myyjilleen 
kaupan alan työehtosopimuksen mukaista palkkaa, jonka suuruuteen ei juurikaan koeta 
voivan vaikuttaa. 
Lomakevastauksissa mielenkiintoisempi työn sisältö oli seuraavaksi suosituin vastausvaihto-
ehto (8 mainintaa), sen jälkeen paremmat mahdollisuudet edetä uralla (7 mainintaa), jota 
seurasivat lupaus turvallisesta ja pitkäkestoisesta työsuhteesta sekä paremmat mahdollisuu-
det oman osaamisen kehittämiselle (molemmilla 6 mainintaa). Kaikki vastausvaihtoehdot 
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saivat mainintoja melko tasaisesti, mikä voi viitata siihen, että työn ja siihen liittyvien osa-
alueiden arvottaminen on erittäin yksilöllistä, kuten jo tutkimuksen teoriaosuudessakin kävi 
ilmi. 
Avoimina vastausvaihtoehtoina mainittiin työpaikan sijainti, työilmapiiri, työaikojen sään-
nöllisyys sekä inhimillisempi kohtelu. Lisäksi yksi haastateltava oli vastannut kysymykseen 
avoimesti: ”Nyt tuntuu siltä, että en vaihtaisi!” 
Lisäksi lomakkeessa kysyttiin, kuinka monen vuoden kuluttua haastateltava näkee itsensä 
töissä Pirkanmaan Osuuskaupassa. Vaihtoehtoina oli alle vuoden kuluttua, yhden vuoden 
kuluttua, viiden vuoden kuluttua ja kymmenen vuoden kuluttua. Vastauksissa korostui 
haastateltavien halukkuus pysyä nykyisen työnantajan palveluksessa useamman vuoden 
ajan. Alla olevassa taulukossa numero neljä on kuvattu vastausvaihtoehtojen jakautuminen 
vastaajien kesken. 
 
Alle vuoden  
kuluttua 
1 vuoden 
kuluttua 
5 vuoden 
kuluttua 
10 vuoden 
kuluttua 
Keskiarvo 
(vuosina) 
0 3 4 7 6,64 
 
Taulukko 4. Haastateltujen näkemyksiä työsuhteen jatkuvuudesta osuuskaupalla 
 
Vastaukset lomakkeen viimeiseen kysymykseen tukevat oletusta siitä, että haastateltaviksi 
päätyneiden henkilöiden sitoutumishalukkuutta Pirkanmaan Osuuskauppaan voidaan pitää 
melko korkeana. Toisaalta kysymyksessä ei eritelty sitä, riippuiko työsuhteen jatkuminen 
työntekijän omasta halukkuudesta vai perustuiko vastaus työnantajan toiminnan jatkuvuu-
teen. Haastatteluiden perusteella muodostui kuitenkin sellainen käsitys, että haastateltujen 
keskuudessa oli vankka usko Pirkanmaan Osuuskaupan liiketoiminnan jatkuvuuteen pitkäl-
le tulevaisuuteen alan kohtaamista muutoksista huolimatta. 
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6.4 Aikajanojen analyysi 
 
Ryhmähaastattelutilaisuuden lopuksi kaikille haastateltaville annettiin loppupohdinnaksi 
vielä vapaamuotoinen aikajanatehtävä (liite 5), jonka tarkoituksena oli toimia haastateltavien 
kehittymispolun tiivistelmänä sekä mahdollisesti tuoda esiin uusia, haastattelussa mainitse-
matta jääneitä näkökulmia. Aikajanan keskelle oli merkitty nykyhetki ja janalle tuli merkitä 
omia ammatillisia kohokohtia ja tulevaisuuden tavoitteita.  
Aikajanoja analysoitaessa vastauksissa korostui selkeästi ihmisenä tai työntekijänä kehitty-
minen. Yksi vastaajista koki kehittyneensä ujosta rohkeaksi ja yksi kertoi oman asiakasläh-
töisyytensä oivaltamisesta ja sen hyödyntämisestä omassa työssä. Lisäksi vastauspapereista 
löytyi mainintoja ammattiylpeydestä, oman työn arvostuksen ja työn merkityksen oivaltami-
sesta. Nämä näkökulmat tulivat vahvasti esiin myös haastattelutilanteissa. 
Stressin hallinnan opettelu mainittiin yhdellä aikajanalla, mutta asia ei noussut suoranaisesti 
esiin keskusteluissa, vaikka työn kuvan muuttumisesta yhä nopeampitahtiseen ja kiireisem-
pään suuntaan puhuttiinkin paljon. Aikajanojen perusteella neljä vastaajaa ilmoitti kiinnos-
tuksesta opiskella lisää ja yksi vastaaja oli kiinnostunut S-Päällikkö-valmennuksesta. Perheen 
ja työn onnistunut yhdistäminen oli tavoitteena kolmella vastaajalla. 
Yhteensä yhdeksän vastaajaa toi aikajanoillaan ilmi halukkuutensa jatkaa työskentelyä Pir-
kanmaan Osuuskaupassa myös tulevaisuudessa. Ainoastaan yksi vastaaja toi esiin omien 
tavoitteidensa olevan täysin toisaalla. 
 
6.5 Tutkimustulosten luotettavuus 
 
Tutkimustuloksia tulkitessa on hyvä huomioida, että haastateltavien näkemykset työnanta-
jastaan olivat todennäköisesti keskimääräistä myönteisempiä ja myös koettu organisaa-
tiositoutuminen oli vahvempaa kuin työntekijöillä keskimäärin. Syinä näiden väittämien 
todennäköisyyteen on työntekijöille annettu mahdollisuus kehittää itseään ja omaa osaamis-
taan työnantajan tukemana, mikä voidaan tutkimuksen näkökulmasta tulkita myös konk-
reettisena tapana vahvistaa työntekijän ja työnantajan välistä psykologista sopimusta. Lisäksi 
korkeat sopimustuntimäärät ja pidempi työhistoria Pirkanmaan Osuuskaupan palveluksessa 
voidaan tulkita tekijöiksi, jotka lisäävät halukkuutta sitoutua kaupan alan työtehtäviin. Kau-
pan alan työtehtäviin ja työnantajaan sitoutuminen on todennäköisempää myös silloin, kun 
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työtunteja on tarjolla riittävästi, jolloin työstä saatu palkka riittää myös elämiseen. Myös 
mahdollisuus tulla palkallisella työajalla jakamaan koulutuksiin liittyviä kokemuksia saattoi 
lisätä haastateltujen myönteistä suhtautumista työnantajaansa kohtaan. 
Työntekijöiden kouluttaminen voidaan myös tulkita keinoksi osoittaa työntekijöiden merki-
tyksellisyyttä organisaation toiminnan jatkuvuuden kannalta. S-Päällikkö-valmennettavat 
edustivat tunnistettua talenttijoukkoa, jota koulutetaan esimiestehtäviin tulevaisuudessa. 
Myös palvelulähettiläiden tekemää työtä kohtaan työnantaja on osoittanut arvostusta sekä 
koulutusten että sanallisen kiitoksen muodossa. Näissä rooleissa toimivat työntekijät uskoi-
vat todennäköisimmin työsuhteensa jatkuvuuteen sekä haastavampien vastuutehtävien 
mahdollisuuteen tulevaisuudessa. 
Tutkimusasetelma ei ottanut kantaa siihen, mitä affektiiviselle sitoutumiselle tapahtui pi-
demmällä aikavälillä koulutuksen jälkeen. Osa haastatelluista oli jatkanut uusiin työnantajan 
tarjoamiin koulutuksiin, mikä varmasti osaltaan piti mielenkiintoa yllä omaa työtä kohtaan. 
Valtaosa haastatelluista oli juuri valmistunut tai parhaillaan otti osaa koulutukseen, mihin 
liittyvä alkuinnostus tuki myönteistä suhtautumista käsiteltyjä aihepiirejä kohtaan. Omasta 
kehittymisestään kiinnostuneet haastateltavat saattoivat olla lisäksi tavanomaista kiinnos-
tuneempia kehittämään myös työnantajaorganisaationsa toimintaa. Vaikka tutkimushaasta-
teltavien löytäminen oli suhteellisen haastavaa, koostuivat haastatteluryhmät sellaisista hen-
kilöistä, joilta löytyi innostusta, sanottavaa, näkökulmia ja kehitysideoita keskustelussa ollei-
siin asioihin. Ryhmähaastatteluiden onnistumisen kannalta tämä oli välttämätöntä. 
Tutkimuksen positiiviseen psykologiaan pohjautuva lähtökohta on kuitenkin sopiva tutki-
musongelman luonne huomioiden. Tutkimuksen tehtävänä oli selvittää, mitkä tekijät vai-
kuttavat organisaatiositoutumiseen ja sen vahvistumiseen. Haastatteluissa saatiin hyvin esille 
melko tyytyväisten työntekijöiden näkökulmia siihen, mikä saa heidät viihtymään nykyisen 
työnantajansa palveluksessa. Osaamisen kehittämisen näkökulmasta korostuivat ennen 
kaikkea oman työn merkityksen oivaltaminen sekä työnkuvan monipuolistuminen koulut-
tautumisen myötä. Lisäksi työpaikan sosiaaliset suhteet niin esimieheen, kollegoihin kuin 
asiakkaisiinkin nousivat merkittäviksi tekijöiksi työntekijöiden halukkuudessa jatkaa työsuh-
detta.  
Tulevissa tutkimuksissa mielenkiintoista olisi selvittää, kuinka sellaiset työntekijät, jotka 
eivät ole osallistuneet tässä tutkimuksessa esiteltyihin koulutuksiin, kokevat työnsä merki-
tyksen sekä oman roolinsa tärkeyden ja tulevaisuutensa työyhteisössä. Lisäksi mielenkiin-
toista olisi selvittää, kuinka työntekijän elämänkaari, oma elämäntilanne sekä työsuhteen 
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elinkaari ovat yhteydessä toisiinsa, ja millä näistä tekijöistä on kaikkein suurin vaikutus työn-
tekijää sitouttaviin toimenpiteisiin. Tämä tutkimus ei ota kantaa sukupolvien välisiin eroihin 
työntekijöiden kouluttautumishalukkuudessa. Toisaalta haastatelluilla työntekijöillä kehitty-
mishalu oli kaikkia osallistujia yhdistävä tekijä heidän ikäluokastaan riippumatta. 
On tärkeää huomioida, että organisaatiositoutuminen on yksilöllistä ja myös tilannesidon-
naista. Se saattaa myös muuttua työsuhteen aikana ja vaatii psykologisen sopimuksen tavoin 
jatkuvaa huolehtimista, vastavuoroisuutta ja ylläpitoa. Siinä, missä osaamisen kehittäminen 
tähtää aina muutokseen, on siitä syntyvä sitoutumisen kokemus niin ikään luonteeltaan 
muuttuvaa. 
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7 Pohdinta 
 
 
Kuvio 7. Kehittyvän työsuhteen vaiheet sosiaalisessa ympäristössä 
 
Työnantajan on jatkuvasti hoidettava ja ylläpidettävä psykologista sopimusta. Sekä tutki-
muksen teoreettisen viitekehyksen että haastatteluvastausten näkökulmasta sitoutumisen 
kokemus syntyy vuorovaikutuksessa työntekijän ja työnantajan välillä. Kyse on vastavuoroi-
sesta ilmiöstä, joka rakentuu sosiaalisissa suhteissa ihmisten välillä, työsuhteen eri vaiheissa. 
Yllä oleva kuvio seitsemän havainnollistaa sellaisia työsuhteen vaiheita, joihin toimeksianta-
jaorganisaation sosiaalinen ympäristö vaikuttaa. Kuvion vasemmalla puolella on lueteltu 
työnantajan edustajia, jotka vaikuttavat työsuhteen muodostumiseen ja kehittymiseen sen 
eri vaiheissa. Oikealla puolella mainitut toimipaikan perehdytyskouluttaja, työkaverit sekä 
asiakkaat ovat muita olennaisia kehittyvään työsuhteeseen vaikuttavia henkilöitä. 
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Kuvio 8. Työnantajan ja työntekijän tavoitteet 
 
Organisaatiositoutumisen voimakkuus vaihtelee, ja siihen vaikuttavat työtehtävien ja -
ympäristön lisäksi myös työntekijän henkilökohtaiset ominaisuudet ja elämäntilanne. Sekä 
työnantajan että työntekijän voidaan ajatella jakavan ainaiseen kehittymiseen perustuvan 
toiminnan ja työsuhteen jatkuvuuden tavoitteen, joskin hieman erilaisista näkökulmista, 
kuten kuviossa kahdeksan on esitetty. 
Seuraavissa alaluvuissa on esitelty lyhyesti konkreettisia toimenpiteitä, joilla työntekijöiden 
sitoutumista Pirkanmaan Osuuskauppaan voidaan edesauttaa tutkimukseen haastateltujen 
työntekijöiden näkökulmasta ja tutkijan muodostamien käsitysten perusteella. 
 
7.1 Sitoutuminen alkaa perehdytyksestä ja kehittyy sosiaalisissa suhteissa 
 
Onnistuneen perehdytyksen merkitys nousi esiin kahdessa ryhmäkeskustelussa neljästä. 
Kiitosta sai Pirkanmaan Osuuskaupan nykyinen malli perehdyttää kaikkien toimialojen uu-
sia työntekijöitä keskitetysti konttorilla henkilöstöyksikön koordinoimana. Toimipaikoilla 
tapahtuvassa perehdytyksessä todettiin sen sijaan olevan yhä haasteita ja epäjohdonmukaisia 
Pirkanmaan 
Osuuskaupan 
tavoitteet 
Työntekijän 
henkilökohtaiset 
tavoitteet 
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käytänteitä. Ryhmäkeskusteluissa saadun palautteen perusteella vastuunjakoa toimipaikka-
perehdytyksessä tulisi selkiyttää. Jo nykyisin puhutaan ”kummista”, joka vastaa uuden työn-
tekijän perehdytyksestä toimipaikassa, mutta käytännössä vastuu on usein hajautunut sen 
perusteella, kuka milloinkin on työvuorossa. 
Vaikka perehdytyksen tärkeys on tunnistettu, saattaa osa työntekijöistä kokea sen toimipai-
kan tehokasta arkea haastavana lisätyönä. Haastateltavat kuitenkin uskoivat, että toimipai-
koista löytyisi sellaisia työntekijöitä, jotka haluaisivat rikastuttaa omaa työnkuvaansa otta-
malla vastuulleen virallisen perehdyttäjän roolin. Tärkeänä pidettiin myös sitä, että sama 
perehdyttäjä vastaisi kaikkien uusien työntekijöiden opastamisesta toimipaikalla, jolloin jo-
kainen perehdytettävä saisi yhdenmukaisen opastuksen. Sen lisäksi, että perehdytyksessä 
opetetaan työntekijälle oikeat työtavat, otetaan hänet samalla mukaan osaksi työtiimiä ja 
toimipaikan työskentelykulttuuria. Se, kuinka uusi työntekijä otetaan vastaan toimipaikassa 
vaikuttaa mitä todennäköisimmin ratkaisevasti tämän halukkuuteen jatkaa työpaikassa. 
Työpaikan merkitys sosiaalisena ympäristönä korostuu sitoutuneisuudesta puhuttaessa. 
Jatkotoimenpiteenä toiminnan kehittämiseksi ehdotetaan myös toimipaikkaperehdyttäjien 
roolin selkeyttämistä sekä tällaisten henkilöiden keskitettyä kouluttamista tehtävään. Näin 
varmistettaisiin, että jokainen perehdytettävä saa omassa yksikössään opastuksen kaikkiin 
tarvittaviin tehtäviin sekä paremman vastaanoton myös osaksi työtiimiä. Nostamalla toimi-
paikkaperehdyttäjän tehtävä yhdeksi työyhteisön viralliseksi vastuurooliksi, voisi myös työn-
tekijöiden perehdytystä kohtaan osoittama arvostus lisääntyä. Samalla varmistettaisiin toi-
mipaikkaperehdytyksen laadukas jatkumo keskitetyille perehdytyksille. 
Työnantajan kautta kouluttautuneet työntekijät ovat usein halukkaita jakamaan oppimiaan 
asioita työpaikallaan. Tällaiset työntekijät saattaisivatkin olla otollinen kohderyhmä toimi-
paikkaperehdyttäjiksi. Esimerkiksi esimiestehtäviin yleneminen ei ole aina mahdollisia, mut-
ta kouluttautuneiden työntekijöiden laajentunutta ymmärrystä kaupan toiminnasta olisi hyvä 
hyödyntää yhä edelleen ja samalla voitaisiin lisätä uusia haasteita tällaisten työntekijöiden 
työnkuviin. Lisäksi toimipaikkaperehdyttäjät toimisivat kaupan alalla aloittaville työntekijöil-
le käytännön esikuvina ja esimerkkeinä siitä, minkälaisia osaamisen kehittämismahdolli-
suuksia alalla työskenteleminen voisi tarjota heillekin jatkossa. Tutkimushaastatteluissa nou-
si esiin tietämättömyys Pirkanmaan Osuuskaupan tarjoamista mahdollisuuksista kehittää 
omaa osaamistaan työntekijänä, joten tähän olisi hyvä kiinnittää enemmän huomiota. Tällä-
kin hetkellä menetetään toisille aloille tai työnantajille kehittymishaluisia osaajia, jotka eivät 
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välttämättä ole edes tietoisia työnantajansa tarjoamista vaihtoehdoista tai siitä, että S-
ryhmän koulutuksia arvostetaan hakeuduttaessa vastuullisempiin tehtäviin yrityksen sisällä. 
Työ kaupan alalla on tyypillisesti tiimityöskentelyä asiakkaiden parissa. Pirkanmaan Osuus-
kaupassa meneillään oleva palvelukulttuurin muutos korostaa työn sosiaalista puolta enti-
sestään. Myös työnantajaorganisaatioon kohdistuva sitoutuminen syntyy aina viime kädessä 
sosiaalisissa suhteissa. Työpaikan sosiaalisissa suhteissa viedään eteenpäin muun muassa 
osaamista sekä palautetta työssä suoriutumisesta. Vastaava sosiaalisten suhteiden malli voi-
daan mieltää koskemaan myös loppuasiakkaan sitoutumista Pirkanmaan Osuuskaupan kan-
ta-asiakkaaksi. Pirkanmaan Osuuskaupan kontekstissa on olennaista myös se, että työnteki-
jät ovat lähes poikkeuksetta myös osuustoiminnallisen työnantajansa asiakkaan ja omistajan 
rooleissa. 
Osaamisen kehittämisessä – liittyi se sitten perehdytykseen tai tutkintoon johtavaan koulu-
tukseen – on aina suuri merkitys kouluttajalla. Kouluttajan henkilökohtaiset ominaisuudet ja 
kokemus opetettavasta asiasta vaikuttavat myös oppimiskokemusten mieleenpainuvuuteen. 
Työpaikan valtasuhteet saattavat myös vaikuttaa siihen, kuinka uuden tiedon (muutosten) 
eteenpäin vieminen organisaatiossa onnistuu. Lisäksi työntekijän sitoutumiseen vaikuttavat 
havainnot siitä, kuinka muita kollegoita organisaatiossa kohdellaan. 
Tutkimushaastatteluista jääneen vaikutelman perusteella Pirkanmaan Osuuskaupan tar-
joamissa koulutusmahdollisuuksissa työpaikalla tapahtuvassa opiskelussa olisi parantamisen 
varaa. Esimiehillä on hankaluuksia tukea koulutuksia suorittavia työntekijöitä muiden töi-
den ja kiireen ristipaineissa. Haastateltujen työntekijöiden kertomusten perusteella esimie-
hille tarvittaisiin tarkempaa tietoa siitä, mitä koulutus pitää sisällään ja mitä se edellyttää 
esimieheltä. Siitä huolimatta, että aikuiskoulutus on pitkälti koulutettavan itsensä vastuulla, 
sisältyy tutkintojen suorittamiseen merkittävissä määrin työn ohessa tapahtuvaa oppimista 
työkierron muodossa. 
Haastateltavilla koulutuksiin hakeutuminen oli tapahtunut usein työntekijän itsensä aloit-
teesta. Hyvin tehdystä työstä voitaisiin palkita työntekijöitä ehdottamalla heille esimerkiksi 
kehityskeskustelun yhteydessä hakeutumista tälle sopivaan koulutusryhmään. Näin olisi 
mahdollista konkreettisesti osoittaa, että työntekijä haluttaisiin pitää ja kehittää tämän 
osaamista edelleen Pirkanmaan Osuuskaupan palveluksessa. Vaikka kouluttaminen liittyy 
olennaisesti työntekijän taitojen kehittämiseen, sisältyy siihen myös työntekijän työpanosta 
arvostava merkitys. 
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Tutkimushaastatteluissa tuli esiin onnistuneita esimerkkejä koulutuksessa opittujen asioiden 
jakamisesta koko työyhteisön etua ajatellen. Tämä näkökulma saattaisi herättää myös esi-
miesten kiinnostuksen työntekijöiden kouluttamista kohtaan. Ylimääräisen vaivan sijaan 
tällaisesta mahdollisuudesta olisikin yleistä hyötyä koko toimipaikalle. 
 
7.2 Yhteiset ja ymmärretyt tavoitteet 
 
Riippumatta siitä, mikä koulutusohjelma oli kyseessä, olivat koulutukset lähes poikkeuksetta 
lisänneet haastateltujen ymmärrystä kaupan kokonaistoiminnasta. Ymmärryksen laajenemi-
nen saattoi koskea omaa toimipaikkaa, Pirkanmaan Osuuskauppaa yrityksenä tai koko S-
ryhmän kokonaisuutta. Oman työn merkityksellisyys korostui, kun ymmärrettiin oman toi-
minnan merkitys toimipaikan tai koko yrityksen yhteisille tavoitteille. Tietoa oman työ-
panoksen merkityksestä koko yksikön tehokkuudelle voisi korostaa aiempaa enemmän 
työntekijätasolla riippumatta siitä, olivatko työntekijät mukana työhönsä liittyvässä koulu-
tuksessa vai eivät. 
Päivittäistavarakaupan toiminnasta on saatavilla paljon lukuja, joihin myyjän työpanoksella 
voidaan vaikuttaa. Niiden kehitys saattaa kiinnostaa sellaistakin myyjää, joka ei työskentele 
vastuutehtävässä. On varmasti myös toimipaikkakohtaista, kuinka paljon numeerisesti 
konkretisoituja tavoitteita käydään läpi esimerkiksi henkilöstöpalavereissa. Ryhmähaastatte-
luissa käytyjen keskusteluiden perusteella asian korostaminen aiempaa enemmän saattaisi 
kuitenkin olla tarpeen, sillä vasta koulutuksissa oli saatettu ymmärtää oman työn merkitys. 
Tämä oli puolestaan lisännyt oman työn kiinnostavuutta. Yhteisten tavoitteiden ymmärtä-
minen voisi edesauttaa myös muutosten läpiviemistä organisaatioissa, etenkin palvelukult-
tuurin muutosta ajatellen. 
Osaamiskartoitukseen liittyvät kehitysprojektit vievät varmasti osaltaan eteenpäin tätä tavoi-
tetta. Niiden avulla on vuosittaisissa kehityskeskusteluissa mahdollista konkretisoida myös 
työntekijälle sitä, mitä hänen päivittäiseltä työltään edellytetään. 
 
 
 
 
 95 
 
7.3 Kohdennetut henkilöstöstrategiat 
 
Pirkanmaan Osuuskaupassa työskentelee tällä hetkellä noin 3 000 työntekijää erilaisilla tun-
tisopimuksilla, erilaisissa elämäntilanteissa ja erilaisilla aikomuksilla jatkaa työsuhdetta tule-
vaisuudessa. Tällä hetkellä ison organisaation toimintaa ohjaa tasapuolisuuden vaatimus 
kaikkien työntekijöiden kohtelusta. Työelämä edellyttää kuitenkin aiempaa yksilöllisempää 
kohtelua sekä joustavuutta työntekijöiden henkilökohtaisten tarpeiden huomioinnissa. 
Myös ryhmähaastatellut työntekijät toivat haastattelutilaisuuksissa esille näkemyksensä siitä, 
kuinka osa työntekijöistä tähtää esimerkiksi urallaan etenemiseen, kun taas toiset ovat tyyty-
väisiä nykyisessä asemassaan ja halusivat jatkaa nykyistä vastaavissa työtehtävissään myös 
tulevaisuudessa. Talent management -ajattelun tavoin avainrooleissa työskentelevien työn-
tekijöiden tunnistaminen sekä henkilöstön jaottelu eri työntekijäryhmiin heidän tavoit-
teidensa ja työpanoksensa perusteella saattaisi auttaa aiempaa paremmin myös sitoutumisen 
kokemuksen aikaansaamisessa. Kuten organisaatiositoutumisen teoriaosuudessa mainitaan, 
saattavat sitoutumista aikaansaavat tekijät vaihdella työsuhteen elinkaaresta ja työntekijän 
elämänvaiheesta riippuen. 
Myös psykologisia sopimuksia on erilaisia. Sekä sopimukset että sitoutumisen muodot ovat 
jatkuvassa muutoksessa. Esimerkiksi opiskelijoille tai sivutyönä kaupan alalla työskentelevil-
le työntekijöille saattaa työvuorosuunnittelun joustavuus olla ensisijaisesti työssä viihtyvyyt-
tä edesauttava tekijä. Myös pienten lasten vanhemmat saattavat suosia joustavaa osa-
aikatyötä. Näitä työntekijäryhmiä yhdistää muun muassa toimeentulon varmistaminen sekä 
muun elämän yhdistämisen vaivattomuus kaupan alalla työskennellessä. Tällaisten työnteki-
jöiden lisäksi työntekijöiden joukosta löytyy henkilöitä, jotka työskentelevät kaupan alalla 
päätyönään ja haluavat edetä urallaan vastuutehtäviin. Tärkeää on myös huomioida, että 
työntekijän työtään kohtaan asettamat odotukset voivat myös muuttua työsuhteen aikana, 
jolloin työntekijän henkilöstösegmentti saattaa vaihtua. Osa henkilöstön vaihtuvuudesta on 
myös luonnollista, kuten osa-aikaisten opiskelijoiden siirtyminen toisten alojen työtehtäviin. 
Jatkotoimenpiteiden kannalta olisi tärkeää selvittää, minkälaisia työntekijäryhmiä Pirkan-
maan Osuuskaupassa työskentelee ja minkälaisia odotuksia heillä on työnantajaansa ja työ-
suhdettaan kohtaan. Selvityksen perusteella voitaisiin muodostaa määritellyt työntekijäryh-
mät, joiden sitouttamista ja osaamisen kehittämistä voitaisiin räätälöidä sekä työntekijää että 
työnantajaa hyödyttävällä tavalla.  
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8 Yhteenveto 
 
 
Tutkimuksen teoreettisena lähtökohtana toimi talent management -ajattelu, joka korostaa 
organisaation henkilöstön merkitystä ennen kaikkea yksilöllisestä näkökulmasta (Collings & 
Mellahi 2009). Teoria toimii tutkimuksen viitekehyksenä siksi, että se korostaa henkilöstöön 
sitoutuneen osaamispääoman sekä sen kehittämisen ja sitouttamisen merkitystä jatkuvassa 
muutoksessa olevassa liiketoimintaympäristössä, jossa kehittymisen vaatimus koskee sekä 
työntekijää että työnantajaa. Lisäksi osaavien työntekijöiden menettäminen kilpailijoille on 
talent management -ajattelun mukaan yksi nykyorganisaatioiden merkittävimmistä haasteis-
ta (Christensen Hugher & Rog 2008). Työntekijöiden sitouttaminen ja vaihtuvuuden hallin-
ta oli myös toimeksiantajayrityksen käytännön ongelma, mistä johtuen tutkimuksen teoreet-
tisessa viitekehyksessä perehdyttiin tarkemmin organisaatiositoutumiseen. 
Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen näkökulmasta organisaatiositoutuminen edellyttää 
työntekijän ja työnantajan yhteisten tavoitteiden ymmärtämistä, hyväksymistä ja niihin si-
toutumista. Työntekijän luottamus työnantajaa kohtaan edesauttaa sitoutumisen kokemuk-
sen syntymistä. Työntekijän ja työnantajan välisessä vastavuoroisessa psykologisessa sopi-
muksessa rakennetaan luottamusta ja samalla työsuhteelle asetetaan odotuksia. Osaamista 
kehittämällä lisätään tavoitteiden saavuttamiseksi tarvittavia työn voimavaroja, mutta myös 
rakennetaan uusia odotuksia työsuhteeseen liittyen. Organisaatiositoutunut työntekijä ei ole 
liiketoiminnalle hyödyksi, mikäli hän ei kykene kehittämään taitojaan organisaation muuttu-
van liiketoimintaympäristön vaatimalla tavalla. Teoriapohjan osa-alueet toimivat siis jatku-
vassa vuorovaikutuksessa ja usein myös rakentuvat samaan tapaan työsuhteen eri vaiheissa, 
jotka korostuvat myös talent management -prosessia tarkastellessa. 
Teoreettisen viitekehyksen tarkoituksena oli osoittaa osaamisen kehittämismahdollisuuksien 
myönteinen yhteys organisaatiositoutumisen ja psykologisen sopimuksen rakentumiseen 
sekä jaettuihin tavoitteisiin niin työntekijän kuin työnantajan kannalta. Talent managemen-
tilla perusteltiin tutkimusongelman ajankohtaisuutta, vaikka tutkimuksen näkökulmasta 
kehittymisen vaatimus koskee jokaista työntekijää eikä vain pientä erityiskyvykkyyksien 
joukkoa. Organisaatiositoutumiseen liittyvää ikuisuusongelmaa tutkimuksella ei kyetty yksi-
selitteisesti ratkaisemaan, mutta teoriapohjan avulla tarkasteltiin siihen liittyviä erilaisia vai-
kutustekijöitä, jotka painottivat sitoutumisen kokemuksen, tavoitteiden ja kehittymistarpei-
den yksilöllisyyttä. 
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Tutkimukseen haastatellut työntekijät kokivat henkilöstökoulutukset myönteisinä mahdolli-
suuksina kehittää osaamistaan sekä todistaa osaamisensa taso. Organisaatiositoutumisen 
näkökulmasta työnantajan järjestämät henkilöstökoulutukset antoivat mahdollisuuden 
työnkuvan laajenemiseen sekä uralla etenemiseen saman työnantajan palveluksessa. Haasta-
telluilla oli myös vahva usko työnantajan vakauteen ja työsuhteensa jatkuvuuteen Pirkan-
maan Osuuskaupassa myös tulevaisuudessa. Kouluttautumisella haettiin lähinnä omaan 
työnkuvaan liittyviä muutoksia, mutta laajennettiin myös ymmärrystä oman työn merkityk-
sestä koko organisaation kannalta.  
Suurin osa niin myönteisistä kuin kielteisistä koulutuskokemuksista liittyi koulutettavan sekä 
kouluttajan, esimiehen ja kollegoiden välisiin sosiaalisiin suhteisiin. Sosiaalisessa vuorovai-
kutuksessa välittyi kokemus saadusta tai saamatta jääneestä tuesta, palautteesta ja arvostuk-
sesta. Tutkimushaastateltavien kohdalla kouluttautumisen vaikutukset työmotivaatioon, 
asenteisiin työnantajaa kohtaan sekä sitoutumiseen olivat lähes poikkeuksetta myönteisiä. 
Toisaalta koulutuksiin liittyvistä käytänteistä löydettiin myös kehityskohteita. Käytännön 
harjoittelu työpaikalla tai esimieheltä saatu tuki eivät aina toteutuneet parhaalla mahdollisella 
tavalla. Tutkimustulosten perusteella organisaatiositoutumista tulisi työntekijöiden näkö-
kulmasta kehittää panostamalla yhä enemmän toimipaikoissa tapahtuvaan perehdytykseen, 
työkiertoon sekä työntekijöiden mahdollisuuksiin jakaa omaa osaamistaan ja kehittää orga-
nisaation toimintaa. Tuloksissa korostui työntekijöiden toiveiden ja tavoitteiden yksilöllisyys 
sekä niiden huomiointi työntekijän ja työnantajaosapuolen sosiaalisessa vuorovaikutussuh-
teessa. Tutkimus onnistui melko hyvin käytännön tavoitteessaan tuoden esiin työntekijöi-
den sitoutumista vahvistaneita kokemuksia kehitysehdotusten ohella. 
Muuttuvassa työelämässä sitoutumista ei voida edellyttää enää pelkästään työntekijältä työn-
antajaorganisaatiota kohtaan. Organisaatiositoutumisen sijaan tulisi puhua psykologisesta 
sopimuksesta, jossa on kaksi vastavuoroista osapuolta – sekä työntekijä että työnantaja. 
Psykologinen sopimus rakentuu molemminpuolisten odotusten varaan, mutta konkretisoi-
tuu kummankin osapuolen antaessa suhteeseen oman panoksensa. Tasapainotetulle sopi-
mukselle ominainen varmuus työsuhteen jatkuvuudesta (Saari 2014) oli yksi päämääristä, 
joka tuntui toteutuvan osaamistaan kehittäneiden haastateltujen kohdalla. 
Työnantajaorganisaation tahtotilana on taata yritystoimintansa jatkuvuus mahdollisimman 
pitkälle tulevaisuuteen, kun taas työntekijä toivoo samaa omalta työuraltaan. Nykyinen työ-
elämä edellyttää jatkuvaa kehittymistä niin organisaatioilta kuin työntekijöiltäkin, jotta jat-
kuvuuden tavoite toteutuu. Osaamisen kehittäminen on työväline molemminpuolisten ta-
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voitteiden saavuttamiseksi, sillä paremmasta osaamisen tasosta hyötyvät niin yritys kuin 
yksittäinen työntekijäkin omalla urallaan. (Kokko & al. 2000.) Osaamisen kehittämisen ja 
sitoutumisen vaatimus koskee jokaista työntekijää riippumatta siitä, tähtääkö tämä urallaan 
ylempään asemaan vai ei. Nykyisin korostuu nimenomaan työntekijän henkilökohtainen 
vastuu omasta kehittymisestään. (Tikkamäki 2006.) Osaamisen kehittämisen vaatimus kos-
kee kuitenkin myös työnantajaa, sillä tämä on osaltaan vastuussa siitä, että työntekijälle tar-
jotaan mahdollisuus pitää tietonsa ja taitonsa ajan tasalla (Rahman & Nas 2013, 567). 
Osaamisen kehittämiseen liittyvät mahdollisuudet, kuten henkilöstökoulutukset, ovat myös 
keino osoittaa työntekijälle, että hän on osaamisineen organisaation toiminnan jatkuvuuden 
kannalta tärkeä tekijä. Henkilöstön kouluttaminen on yrityksen näkökulmasta hyödyllistä 
vain, mikäli kouluttamisesta on etua liiketoiminnalle. Tämän tutkimuksen perusteella koulu-
tuksia olisi hyvä tarkastella myös muista näkökulmista kuin yksinomaan kehittyneen osaa-
misen kannalta. Korkeampi organisaatiositoutumisen taso, yhteisten tavoitteiden ja oman 
työn merkityksen ymmärtäminen sekä psykologisen sopimuksen vahvistaminen edustavat 
uudenlaisia, nykyistä laajempia näkökulmia työntekijöiden osaamisen kehittämiselle. Tutki-
mushaastattelut osoittivat, että työntekijöiden joukossa piilee paljon kehittämishalua ja -
otetta, jotka tähtäävät työnantajan kanssa yhteisen, jaetun tavoitteen saavuttamiseen:     
Pirkanmaan Osuuskaupan toiminnan kehittämiseen ja jatkuvuuteen myös tulevaisuudessa.  
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Liitteet 
 
Liite 1. Haastattelukutsu 
 
Hei (työntekijän etunimi),  
Teen parhaillaan Tampereen yliopiston Johtamiskorkeakoulussa hallintotieteen pro gradu -
tutkielmaa. Osaamisen kehittämisen ja työntekijöiden organisaatiositoutumisen yhteyttä tutki-
va lopputyöni toteutetaan yhteistyössä Pirkanmaan Osuuskaupan kanssa. Olen sinuun yhtey-
dessä, sillä tietojeni mukaan suoritat Pirkanmaan Osuuskaupassa ruokamestarikoulutusta. 
Toivoisin voivani haastatella sinua koulutus- ja sitoutumiskokemuksiisi liittyen. Näkökulmasi 
henkilöstön edustajana olisi sekä tutkimukseni että Pirkanmaan Osuuskaupassa tehtävän kehi-
tystyön kannalta erityisen arvokas.  
Tutkimushaastattelut toteutetaan Pirkanmaan Osuuskaupan pääkonttorilla Tampereella viiden 
hengen ryhmähaastatteluina.  
Pääsisitkö haastateltavaksi perjantaina 10.6.2016 klo 13.00–15.00?  
Ryhmähaastattelu videoidaan ja äänitetään aineiston tallentamista ja jatkokäsittelyä varten. 
Tallennettuun aineistoon on pääsy vain minulla, sekä tarvittaessa opinnäytetyöni ohjaajalla. 
Tutkimustulokset käsitellään lopullisessa raportissa anonyymisti, eikä niistä ole tunnistettavissa 
haastateltavien henkilöllisyyttä tai toimipaikkaa.  
Tutkimukseen osallistuminen on täysin vapaaehtoista, mutta haastatteluun kuluva kaksitunti-
nen on luvattu työnantajan puolesta palkalliseksi työajaksi. Lisäksi mahdolliset matkakulusi 
korvataan osuuskaupan taholta julkisen liikenteen mukaan.  
Vahvistaisitko minulle viimeistään perjantaihin 20.5. mennessä, oletko halukas osallistumaan 
tutkimushaastatteluun.  
Annan mielelläni lisätietoja haastattelujärjestelyistä ja tutkielmastani. Työaikani ulkopuolella 
minua voi tavoitella myös puhelinnumerosta 050 xxx xxxx.  
  
Ystävällisin terveisin,  
Kreetta Luoma 
HR-projektityöntekijä 
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Liite 2. Tutkimuslupa haastateltaville 
 
TUTKIMUSLUPA 
Tiedän osallistuvani videoitavaan ja äänitettävään haastattelutilaisuuteen, jonka aikana kerät-
tyä aineistoa hyödynnetään Kreetta Luoman Tampereen yliopiston Johtamiskorkeakoulussa 
tekeillä olevassa pro gradu -tutkielmassa, jonka toimeksiantajana on Pirkanmaan Osuuskaup-
pa. 
 
Ymmärrän seuraavat asiat: 
1. Osallistumiseni perustuu vapaaehtoisuuteen. 
2. Tiedän, että lopullisessa tutkimuksessa ei mainita tietoja, joita hyödyntäen minut voisi 
tunnistaa. 
3. Tiedän, että tallennettuun haastatteluaineistoon ei ole pääsyä muilla kuin tutkijalla ja 
mahdollisesti hänen ohjaajallaan yliopistolta. 
4. Kunnioitan tilanteen luottamuksellisuutta ja muiden haastateltavien anonyymiutta 
myös omalta osaltani. 
 
Tampereella 3.6.2016 
 
Haastateltavan allekirjoitus   Tutkielman tekijän allekirjoitus 
 
_________________________________  ______________________________ 
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Liite 3. Haastattelurunko 
 
Esittäytyminen 
Kertoisitko lyhyesti omasta koulutustaustastasi sekä tähänastisesta työurastasi? 
 
1. Koulutuskokemukset 
a) Miten päädyit hakeutumaan koulutukseen (palvelulähettilään kohdalla tehtävään) ja 
mitä valituksi tuleminen on merkinnyt sinulle? 
b) Minkälaisia koulutuskokemuksesi ovat? Onko koulutus vastannut odotuksiasi? 
c) Miten olet hyödyntänyt oppimaasi omassa päivittäisessä työssäsi? 
 
2. Organisaatiositoutuminen (nykytila) ja työmotivaatio 
a) Mikä saa sinut lähtemään sovittuun työvuoroon? 
b) Voisiko koulutus ja siellä oppimasi hyödyttää sinua myös jonkin toisen työnantajan 
palveluksessa? 
c) Minkälaiset tekijät lisäävät halukkuuttasi pysyä Pirkanmaan Osuuskaupan palvelukses-
sa? 
 
3. Psykologinen sopimus (tulevaisuus) 
a) Kuinka tärkeäksi koet mahdollisuuden kehittää omaa osaamistasi työnantajasi kautta? 
b) Mitä tunteita tai ajatuksia luulet, että sinussa olisi herännyt, mikäli et olisi tullut vali-
tuksi koulutukseen? 
c) Onko koulutus muuttanut suhtautumistasi työnantajaasi kohtaan? Miten? 
d) Miten näet oman työsi merkityksen Pirkanmaan Osuuskaupassa? 
 
4. Kehittäminen 
a) Minkälaisia taitoja haluaisit vielä oppia? Miten haluaisit kehittää itseäsi tulevaisuudes-
sa? 
b) Minkälaista osaamista kaupan alalla työskennellessä mielestäsi vaaditaan? Mikäli olet 
työskennellyt alalla useampia vuosia, ovatko työtäsi kohtaan asetetut vaatimukset 
muuttuneet mielestäsi aiemmasta? Miten? 
c) Oletko oppinut koulutuksesi aikana jotakin sellaista, mitä veisit tai olet jo vienyt 
eteenpäin omassa työyhteisössäsi? 
d) Minkälainen on mielestäsi innostava ja onnistunut koulutus? 
e) Minkälainen on mielestäsi haluttu työnantaja, jonka palveluksessa halutaan myös py-
syä useita vuosia? 
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Liite 4. Esitietolomake 
 
Olen aloittanut työskentelyn Pirkanmaan Osuuskaupassa v._______ 
Sopimustuntimäärä: ___ h/vko 
Syntymävuosi:____ 
Sukupuoli:  nainen  mies 
 
1. Olen suorittanut/suoritan työnantajani kautta, (arvioitu) valmistuminen kk/vuosi 
 Liiketalouden perustutkinto (merkonomi), valmistuminen: __/__ 
 Myynnin ammattitutkinto (MYAT), valmistuminen: __/__ 
 Ruokamestarin erikoisammattitutkinto, valmistuminen: __/__ 
 S-Päällikkö -valmennus, valmistuminen: __/__ 
 Olen palvelulähettiläs, aloitusajankohta: __/__ 
 
2. Jos harkitsisin työnantajani vaihtamista, päätökseeni vaikuttavia syitä olisivat todennä-
köisesti (numeroi tärkeysjärjestyksessä kolme merkittävintä syytä, 1 = eniten merkitys-
tä) 
 parempi palkka 
 mielenkiintoisempi työn sisältö 
 lupaus turvallisesta ja pitkäkestoisesta työsuhteesta 
 paremmat mahdollisuudet kehittää omaa osaamistani 
 paremmat mahdollisuudet edetä omalla urallani 
 Muu, mikä? __________________________________________________________ 
 
3. Koen sitoutuneeni (voit valita useamman vaihtoehdon) 
 ammattiini  omaan toimipisteeseeni  Pirkanmaan Osuuskauppaan  S-ryhmään 
 Muu, mikä? _____________________   en mihinkään näistä 
 
4. Näen itseni töissä Pirkanmaan Osuuskaupassa vielä (valitse yksi) 
 alle vuoden kuluttua  1 vuoden kuluttua  5 vuoden kuluttua  10 vuoden kulut-
tua 
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Liite 5. Aikajana 
Merkitse janalle vapaamuotoisesti tähänastisen urasi käännekohtia sekä tulevaisuuden ammatillisia tavoitteitasi. 
 
 
 
 
 
 
      
                             Nykyhetki 
______________________________________________________________I_____________________________________________________________ 
Menneisyys                       Tulevaisuus 
